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In der vorliegenden Arbeit wurde auf die Nennung beider Geschlechter 
(Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bzw. Studentin/Student) oder die 
Verbindung in einem Wort (MitarbeiterInnen bzw. Mitarbeiter/innen) 
zugunsten einer möglichst einfachen Leseart verzichtet. Aus diesem 
Grund soll an dieser Stelle aber betont werden, dass allgemeine 
Personenbezeichnungen immer beide Geschlechter gemeint sind und 
Frauen nicht benachteiligt sind. 
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1. Einleitung (Peter Döppler & Birger Zühlke) 
 
„Globalisierung beginnt nicht bei den Export-
quoten,sie beginnt in den Köpfen der Manager.“ 
Roland Berger 
 
1.1. Grundlagen (Peter Döppler) 
Bevor die Autoren dieser Arbeit das eigentliche Thema darlegen, sollen 
als erstes einige Begriffe und Gesamtzusammenhänge voran gestellt 
werden, um das Thema ‚Rückführung‘, bzw. ‚Wiedereingliederung‘ in 
einen entsprechenden Kontext zu bringen. Hierzu gehören in jedem Falle 
die Definition von ‚öffentlicher und privater Hand‘, sowie deren 
Anwendung auf die Organisationen, die in dieser Masterthesis als 
Beispiele verwendet werden. Weiterhin soll in kurzen Worten auf das 
Thema ‚Globalisierung‘ eingegangen werden, da sich hieraus die 
Problemstellung dieser Arbeit ergeben hat. Abschließend wird in diesem 
einleitenden Kapitel das Ziel der Masterthesis erläutert. 
Das Erstaunliche an der Begriffserläuterung ‚öffentliche Hand‘, bzw. 
‚private Hand‘, ist, dass es keine eindeutige und rechtlich verbindliche 
Definition dieser Begriffe gibt. Es sind allerdings Gesetzestexte 
vorhanden, aus denen man ableiten kann, um was es sich bei 
Organisationen dieses Typs handelt. Oftmals wird die ‚öffentliche Hand‘ 
auch mit dem ‚öffentlichen Dienst‘ und der ‚öffentlichen Gewalt‘ gleich 
gesetzt. Es handelt sich dabei um alle Institutionen des öffentlichen 
Rechtes in Deutschland. Also alle Einrichtungen von Bund, Ländern und 
Gemeinden. Insbesondere dann wird von der ‚öffentlichen Hand‘ 
gesprochen, wenn eine Institution am Wirtschafsleben teilnimmt. 
Ähnlich wie die ‚öffentliche Hand‘ ist auch der Begriff der ‚privaten 
Hand‘ nicht eindeutig festgelegt, sondern ergibt sich durch Ableitungen 
aus Gesetzestexten. Bei der ‚privaten Hand‘ handelt es sich um 
Institutionen oder Personen, die dem Privatrecht unterliegen. 
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Zwischen beiden Organisationsformen gibt es Gemeinsamkeiten, 
Unterschiede und Interaktion. 
‚Globalisierung‘ ist nicht nur der reine Warenaustausch zwischen 
verschiedenen Ländern. Dieser fand schon vor hunderten von Jahren statt 
und hatte unterschiedlichste Motive (vgl. Thomas, 1996, S. 283). Stets 
stand dabei aber der Austausch von Gütern im Vordergrund. 
Kulturräume waren und blieben voneinander abgegrenzt. Dies ändert sich 
seit einigen Jahrzehnten rapide. Die Grenzen werden schnell und häufig 
aufgebrochen (vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V., 
1995, S. 9). Heute ist unter Globalisierung der Prozess zu verstehen, 
durch den Märkte, Produktion, aber auch alle anderen Bereich wie 
Kultur, Politik, Umwelt, etc. sich auf allen Ebenen miteinander 
verflechten und verschmelzen (vgl. Isaksson, 2008, S. 1). 
1.1.1. „Öffentliche Hand“ am Beispiel der Bundeswehr (Birger 
Zühlke) 
Die öffentliche Hand ist in Deutschland ein Arbeitgeber, Berater wie 
auch Finanzierer. In diesem Netz von Institutionen findet sich die 
Bundeswehr als eines der größten Unternehmen wieder. Neben Soldaten 
bietet die Bundeswehr auch zivilen Mitarbeitern einen Arbeitsplatz. Hier 
findet organisatorisch eine klare Trennung statt. So spricht man einerseits 
von den Streitkräften, die alle soldatischen Verpflichtungen übernehmen 
und andererseits von der Wehrverwaltung. Personelle Reformen der 
vergangenen zwei Jahrzehnte bewirkten einen steten personellen Abbau 
auf derzeit ca. 320.000 Mitarbeiter. Zwei Drittel dieser Mitarbeiterschaft 
sind in den Streitkräften und ein Drittel als zivile Mitarbeiter angestellt. 
Politisch wie auch wirtschaftlich ist Deutschland international vernetzt. 
Die vergangenen Jahrzehnte waren auf der politischen Tribüne von 
wachsendem Engagement und zunehmender Integration in auswärtige 
Beziehungen und Kooperationen gezeichnet. Dadurch findet sich die 
Bundesrepublik Deutschland u.a. durch Verträge, Abkommen und 
Handelsbeziehungen in Kooperation mit anderen Staaten sowie 
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internationalen Organisationen wieder. Diese internationale Vernetzung 
der Politik spiegelt sich in Teilen auch in der internationalen 
Verflechtung der Bundeswehr wieder. NATO1, UNO2 und WEU3 sind 
nur beispielhaft als internationale Institutionen zu nennen, in denen sich 
die Bundeswehr als Kooperationspartner wiederfindet. Diesen weltweiten 
Verpflichtungen wird die Bundeswehr unter anderem durch die 
Entsendung von militärischen, wie auch zivilen Mitarbeitern gerecht. 
Diese Entsendungen sind Grundlage der Arbeit und werden als Beispiel 
herangezogen, um die Entsendungspolitik eines öffentlichen 
Arbeitgebers zu reflektieren.  
1.1.2. „Private Hand“ (Peter Döppler) 
Die ‚private Hand‘ ist durch viele unterschiedliche Ausprägungen im 
wirtschaftlichen Kontext geprägt. Das Bild der Unternehmen reicht von 
der 1-Personen-Unternehmung, bis hin zum tausende von Mitarbeitern 
umfassenden Großkonzern. Durch die Möglichkeiten, die wirtschaftlich 
handelnden Institutionen durch Technik, Internet und Logistik geboten 
werden, kann jeder Marktteilnehmer, ganz gleich welcher Größe, 
international agieren und eigene Globalisierungsstrategien entwickeln. 
Relevant für diese Masterthesis sind allerdings nur Unternehmen, die 
auch Mitarbeiter in das Ausland entsenden und dort auch für längere Zeit 
belassen. Dies sind, einer Studie aus dem Jahre 1999 zufolge, fast 80% 
der Konzerne und mittelständischen Unternehmen. Darüber hinaus 
planen 45% der Unternehmen diese Vorgehensweise auszubauen (vgl. 
Black& Gregersen, 1999, S. 1). 
                                                           
1
 Die NATO steht als Abkürzung für North Atlantic Treaty Organisation. Es ist das 
größte und einflussreichste Militärbündnis der Welt in der sich nach der Gründung 1949 
mittlerweile 26 Mitgliedsstaaten wiederfinden. Zu den Mitgliedern zählen neben der 
USA und Deutschland auch Frankreich, England, Lettland u.a. Nationen aus dem 
europäischen Raum. 
2
 Die UNO steht für United Nations Organisation. Sie ist eine weltweit akzeptierte und 
agierende, internationale Organisation mit 192 Mitgliedsstaaten, die sich für die 
Menschenrechte und den weltweiten Frieden einsetzt. 
3
 WEU ist die Abkürzung für Westeuropäische Union und ist eine militärische 
Vereinigung westeuropäischer Staaten und hat 10 Mitglieder. Sie ist als militärischer 
Arm der Europäischen Union zu sehen und verpflichtet die 10 Mitgliedsstaaten (sie alle 
sind ebenfalls in der NATO sowie der Europäischen Union Mitglied) zu gegenseitigen 
Sicherung und militärischen Unterstützung. 
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Nur in einer solchen Konstellation ergeben sich die Problemstellungen, 
die in der Arbeit besprochen und für die Lösungsmöglichkeiten erarbeitet 
werden sollen. 
Beispielhaft handelt es sich in der Arbeit um folgende Unternehmen: 
 
a.) Wittenstein AG 
Das Mittelstandsunternehmen Wittensteinhat weltweit annähernd 
1.300 Mitarbeiter,die ein großes Portfolio an Produkten im 
Bereich der Antriebstechnik und Luft- und Raumfahrt entwickeln, 
produzieren und vertreiben. 
Die Wittenstein AG bildet das Dach der WITTENSTEIN gruppe, 
welche in sieben Business Units untergliedert ist. Alle Business 
Units haben ihren Hauptsitz in Deutschland. Das Unternehmen ist 
mit 12 Tochter- und zehn Enkelunternehmen weltweit vertreten. 
 
b.) Siemens AG 
Die Siemens AG ist eines der größten deutschen 
Industrieunternehmen und beschäftigt ca. 430.000 Mitarbeiter, 
davon alleine 130.000 in Deutschland. 
Seit 2008 ist der Konzern organisatorisch neu aufgestellt und in 
drei Sektoren (Industry, Energy und Health Care) unterteilt. Das 
Produktspektrum reicht hierbei von industrieller 
Automatisierungstechnik und Anlagebau, über medizintechnische 
Produkte, bis hin zu kompletten Kraftwerken. 
1.1.3. Globalisierung (Peter Döppler) 
Wie in Kap. 1.1. ‚Grundlagen‘ kurz angesprochen, handelt es sich bei 
‚Globalisierung‘ nicht um den reinen Austausch von Waren und 
Dienstleistungen, sondern es ist die Verflechtung ganzer Lebensbereiche. 
Messbar ist der Grad, in dem ein Land oder eine Gesellschaft durch die 
Globalisierung betroffen ist, durch mehrere Indikatoren. Hervor stechen 
dabei drei. Die Export- und die Importquote von Gütern und 
 Dienstleistungen, sowie der Umfang von Direktinvestitionen
im Ausland getätigten, als auch die Investitionen die das Ausland im 
jeweiligen Inland tätigt 
315). 
Abb. 1 zeigt die Entwicklung der Import
Bundesrepublik von 1950 bis 2006 in Milliarden Euro.
 
Abbildung 1: Import-/Exportquote der Bundesrepublik Deutschland
Berücksichtigt man, das
Deutschland 2006 insgesamt 2.302 Mrd. Euro betrug, muss man 
feststellen, dass hiervon anteilig fast 40% auf den Export entfallen. 
Gleichzeitig wurden Waren und Dienstleistungen im Wert von mehr als 
700 Milliarden Euro (ca. 30% des BIP) importiert. Eine Entflechtung von 
Produktion und Handel aus dem internationalen Umfeld und eine 
Abkapselung oder Isolationspolitik, wie es die USA in den 20er und 30er 
                                                          
4
 Direktinvestitionen sind finanzielle Beteiligungen an Firmen, und/oder Investitionen 
zum Aufbau von Tochterunternehmen 
5
 Das Bruttoinlandsprodukt 
Dienstleistungen dar, die innerhalb der geographischen Grenzen einer Volkswirtschaft 
erstellt werden und zum Endverbrauch dienen.
4
, sowohl die 
(vgl. Brühl, Groenewald, & Weitkamp, 1998, S. 
- und Exportquote der 
 
 
s das Bruttoinlandsprodukt5 der Bundesrepublik 
im Ausland. 





Jahren des vorigen Jahrhunderts praktiziert haben, ist heute nicht mehr 
möglich. 
Abb. 2 zeigt eine Graphik des Statistischen Landesamtes Baden-
Württemberg und verdeutlicht wie stark die großen Industrienationen in 




Abbildung 2: Internationaler Vergleich von Exporten im Jahr 2004 
Dies unterstützt in jedem Falle die Aussage, dass eine gänzliche 
Abkopplung einer Volkswirtschaft von den globalen Volkswirtschaften 
in den internationalen Märkten nicht denkbar ist. In Abb. 3 ist die 
Entwicklung der weltweiten Direktinvestitionen dargestellt. Erhoben 
wurden diese Zahlenwerte durch die UNCTAD6. 
 
                                                           
6
 UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Developement): ständiges Organ 
der UN mit dem Ziel zur Förderung des Handels zwischen Ländern unterschiedlichen 
Entwicklungsstandes. 
 Abbildung 3: Weltweite Direktinvestitionen
 
Sie zeigt, dass nach einem kurzen Einbruch der Investit
den Anfangsjahren des 21. Jahrhunderts diese wieder kontinuierlich 
anstiegen. 
Gleiches gilt für die Direktinvestitionen, die die Bundesrepublik 
Deutschland betreffen, wie Abb. 4 verdeutlicht.
 










Deutsche Unternehmen haben 2007 nahezu 900 Milliarden Euro im 
Ausland investiert. Das bedeutet, dass Beteiligungen, bzw. 
Tochtergründungen im Ausland, nach wie vor eine gängige Strategie von 
deutschen Unternehmen ist. 
Vor diesem Hintergrund sind die Auslandsentsendungen zu verstehen. 
Nahezu jedes Unternehmen, das im Ausland Dependancen unterhält, 
wird über kurz oder lang Mitarbeiter für einen gewissen Zeitraum dorthin 
entsenden. 
1.2. Ziel der Masterthesis (Birger Zühlke) 
Ziel dieser Arbeit ist es nicht neue Theorien im Bereich der 
psychologischen Betreuung von Mitarbeitern aufzustellen. Es werden 
auch keine wissenschaftlichen Hypothesen formuliert werden. Ziel dieser 
Arbeit ist es einen aktuellen Stand der Herausforderung von 
Mitarbeiterentsendungen aufzuzeigen und in einer vergleichenden 
Analyse von Praxismodellen der Rückführung Synergien aufzuzeigen, 
die in einem finalen Optimierungsmodell umgesetzt werden. Theorie und 
Praxis treffen hier aufeinander und sollen in einem praxisorientierten 
Handlungsmodell zusammenfließen. 
Hierzu wird in einem ersten Schritt das Vorgehen erläutert und der 
theoretische Forschungsansatz aufgezeigt. Neben einer kurzen Analyse 
und Abgrenzung gängiger Forschungskonzepte werden die 
Möglichkeiten des qualitativen Forschungsansatzes dargelegt. Hierbei 
wird der Fokus auf die Aufklärung des gewählten Forschungsansatzes 
gelegt. 
Kap. 3. greift in seiner Gänze das Thema der Auslandsentsendung auf 
und behält seinen Schwerpunkt in der Analyse der 
Rückführungsproblematik. Im ersten Abschnitt werden die theoretischen 
Grundlagen aufgezeigt und ein aktueller Stand der Forschung und 
wissenschaftlichen Überlegungen dargelegt. Es folgen die Ausführungen 
zu den Praxismodellen der „öffentlichen Hand“, respektive der 
Bundeswehr, und der Privatwirtschaft, hier aufgezeigt an zwei 
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Wirtschaftsunternehmen. In diesen Abschnitten fließen auch die 
Ergebnisse der Interviews ein. Neben der Einbindung von Zitaten als 
exponierte Textpassagen7, werden die ausgewerteten Kodierungen in 
einer ersten Bewertung direkt in das jeweilige Praxismodell einfließen.  
Das Ergebnis einer Optimierung von ausgewählten 
Rückführungsmodellen durch Schaffung von Synergien, erfolgt durch die 
Verknüpfung der Forschungsergebnisse aus den reflektierten 
Praxismodellen. Diese Synergien werden im Kap. 4. zusammengefasst 
und in separate Optimierungsvorschläge für die Bundeswehr sowie die 
privatwirtschaftlichen Unternehmen transferiert. 
                                                           
7
 Die Interviews werden in einem farblich unterlegten Feld als Textblock eingebunden.  
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2. Problemabgrenzung und Forschungsmethode (Birger 
Zühlke) 
 
„Ernst zu nehmende Forschung erkennt man daran, 
daß plötzlich zwei Probleme existieren, wo es 
vorher nur eines gegeben hat.“ 
Thorstein Bunde Veblen 
 
Fluktuation in der Mitarbeiterschaft ist in Unternehmen kein 
unnatürliches Phänomen. Dieser Prozess wird durchaus mit positiven 
Effekten begleitet, die einer absoluten Vermeidung von 
Mitarbeiterveränderungen entgegen sprechen. Vor allem das Gewinnen 
von Ideengebern und somit das Einbringen neuer Impulse in allen 
Bereichen eines wirtschaftlichen Unternehmens sprechen für eine 
Fluktuation. Dieser positive Effekt ist u.a. ein Beweggrund für 
Unternehmen Mitarbeiter für einen längeren Zeitraum in eine 
internationale Niederlassung zu entsenden. Sie werden als Investition 
gesehen, „that assist in future adaptation.“ (Chen, 2005, S. 16, vgl. Black 
& Gregersen, 1991, S. 227ff.) 
Bleibt ein entsendeter Mitarbeiter im Angestelltenverhältnis des 
Stammunternehmens, dann spricht man von sogenannten Expatriates. 
Wir betrachten im Rahmen dieser Arbeit Mitarbeiter, die nach einem 
zeitlich begrenzten Aufenthalt von mehreren Jahren im Ausland wieder 
in das Stammunternehmen zurückkommen. In den Kap. 3.2. und 3.3. 
wird dieses Thema nochmals aufgegriffen. Das Ausmaß einer 
tolerierbaren, natürlichen Mitarbeiterfluktuation wird in Anlehnung an 
die Unternehmenskultur von der Unternehmensführung bestimmt. Hier 
spielen branchenspezifische sowie auch regionale Besonderheiten eine 
einflussreiche Rolle. Eine Skalierung ist aufgrund dieser Besonderheit 
nicht möglich. 
Im Fokus der Betrachtung dieser Arbeit liegt die risikobehaftete 
Rückführung von Mitarbeitern in das Stammhaus, bzw. in eine nationale 
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Niederlassung. Um das Phänomen der Reintegrationsproblematik der 
Mitarbeiters in das Stammunternehmen aufzuklären und mögliche 
Maßnahmen aufzuzeigen, die eine Risikominimierung der 
Mitarbeitertrennung nach sich ziehen, wird auf eine Methode der 
qualitativen Forschung zurückgegriffen. Die Herangehensweise an die 
Studienmethode soll im folgenden Abschnitt näher erläutert werden. 
2.1. Standortbestimmung der Empirischen Forschung (Birger 
Zühlke) 
In der wissenschaftlichen Forschung findet man zwei Hauptströmungen 
von Forschungsmethoden. Zum einen spricht man von der quantitativen 
und zum anderen von der qualitativen Forschungsmethode. Obwohl die 
ersten Ansätze der qualitativen Forschung bis zu Beginn des 20. 
Jahrhunderts zurückreichen, findet sie erst seit den 80iger Jahren des 
vergangenen Jahrhunderts wachsenden Zuspruch. Seitdem werden die 
unterschiedlichen qualitativen Forschungsansätze anhand spezifischer 
Forschungsfragen ausgelegt und erreichen zunehmend Akzeptanz. Klare 
Abgrenzungsversuche führen seither zu regen Diskussionen. Gerade im 
Bereich der Qualitätskriterien, auch Gütekriterien genannt, findet sich 
noch keine Einstimmigkeit. Noch immer werden qualitative Forschungen 
häufig den klassischen Kriterien Objektivität, Reliabilität und Validität8 
unterworfen. Dieser Transfer wird jedoch nicht der inhaltlichen 
Diversifikation der qualitativen Forschung gerecht. Gerade die 
Komplexität und die Eigenheiten der qualitativen Forschung lassen auf 
die Notwendigkeit eigener Kriterien schließen (vgl. Steinke, 2008, S. 319 
ff., Naderer, 2007, S. 27 ff.). Steinke hat sich dieser Problematik in der 
jüngsten Vergangenheit angenommen und einen Versuch der 
                                                           
8
 Objektivität bezieht sich auf die Distanz des Forschers zum Objekt. Individuelle 
Einflüsse des Forschers sind zu minimieren. Das wird vornehmlich durch 
Standardisierung erreicht. Reliabilität stellt die Zuverlässigkeit und somit auch die 
Wiederholbarkeit der Forschung dar. Validität stellt die Qualität der Forschung selbst 
dar. Es wird überprüft, ob die Forschungsmethode das überprüft, was überprüft werden 
sollte. Weiter gehende Informationen zu den klassischen Gütekriterien werden im 
Rahmen dieser Arbeit nicht angeboten. Die Autoren verweisen bei Interesse auf das 
Werk „Quantitative Forschung“ von Jürgen Raithel (2008, S. 44ff).  
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Differenzierung vorgenommen. Sie sieht in der Festlegung von 
qualitativen Gütekriterien die Relevanz in sieben Bereichen (vgl. Steinke, 
2008, S. 324 ff.): 
 
 
Abbildung 5: Gütekriterien der Qualitativen Forschung nach Steinke 
 
Diese Bereiche wurden in der Vorfeldbetrachtung der Themenwahl und 
der Entscheidung für die empirische Methode herangezogen. Die 
empirische Herangehensweise und die Ergebnisse werden in Kap. 2.4. 
näher erläutert. 
Von einer getrennten Betrachtung qualitativer und quantitativer 
Forschungsmethoden distanziert man sich zunehmend. So werden 
qualitative Interviews beispielsweise in „(…) der Vorbereitung 
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standardisierter Erhebungen“ (Hopf, 2008, S. 349) im Prozess 
quantitativer Forschungsprojekte angewendet. Naderer spricht in solchen 
Fällen von Vorstudien (vgl. Naderer, 2007, S. 23). Gerade in neueren 
Forschungsbereichen, in denen Modellansätze unreflektiert und noch 
nicht wissenschaftlich erfasst sind, ermöglicht die qualitative Forschung 
einen Einstieg. Ebenso denkbar kann eine qualitative Studie zur 
Interpretation und Erläuterung quantitativer Ergebnisse herangezogen 
werden. Hier erwächst sich das Potential im Erkenntnisgewinn (vgl. 
Naderer, 2007, S. 17). So ist es beispielsweise denkbar, dass das 
quantitative Datenmaterial Änderungen im Konsumentenverhalten 
aufzeigt, aber die Hintergründe für entsprechende Veränderungen nicht 
widerspiegelt. Derartige Unbekannte können durch qualitative 
Forschungsansätze analysiert werden. Einen Überblick über mögliche 
Integrationsansätze bietet dazu Kelle (vgl. Kelle, 2007, S. 50ff.). 
Das eindringlichste Merkmal der quantitativen Forschung ist die 
Standardisierung. „Qualitative Forschung greift dagegen auf die 
subjektive Wahrnehmung der Forscher als Bestandteil der Erkenntnis 
zurück.“ (Flick, 2008, S. 25) Dieses Merkmal soll auch im Rahmen 
dieser Arbeit zur Wirkung kommen, um die Aktualität bisheriger 
theoretischer Erkenntnisse an ausgewählten Forschungsteilnehmern zu 
überprüfen. Eine weitere Besonderheit der qualitativen Forschung liegt 
darin, dass „(…) die Grenzen zwischen Datenerhebung und Datenanalyse 
oftmals fließend sind oder beide Prozesse parallel ablaufen.“ (Bortz & 
Döring, 2006, S. 308) Eine Übersicht charakteristischer Kennzeichen der 
qualitativen Forschungspraxis bietet Flick (vgl. Flick, 2008, S. 24). 
Im Rahmen dieser Arbeit findet, wie bereits angesprochen, die qualitative 
Forschung Anwendung. Im Folgenden soll daher ein Fokus auf die Arten 
dieses Forschungsfeldes sowie ausgewählte Formen der qualitativen 
Befragung gelegt werden. 
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2.2. Arten der qualitativen Forschungsmethode (Birger Zühlke) 
Wie bereits angesprochen sind in den letzten beiden Jahrzehnten 
qualitative Forschungsmethoden zunehmend in das Interessenfeld der 
Wissenschaft gerückt (vgl. Flick, 2007, S. 188ff.). In der ursprünglichen 
Anwendung wurde ein Fokus auf die Interviewform gelegt, die primär im 
Rahmen von Expertenbefragungen eingesetzt wurde. Daraus ergab sich, 
dass die „qualitative Forschung (...) [bereits im Ursprung] den Anspruch 
[hat], Lebenswelten << von innen heraus >> aus der Sicht der handelnden 
Menschen zu beschreiben“ (Flick, 2008, S. 14). Um diesem Ziel gerecht 
zu werden haben sich unterschiedliche Disziplinen der qualitativen 
Forschung herausgebildet. Diese sollen in einem kurzen Überblick 
vorgestellt werden.  
2.2.1. Qualitative Befragung (Birger Zühlke) 
Eine Befragung wird im Allgemeinen als eine Kommunikation zwischen 
zwei oder mehreren Personen gesehen (vgl. Konrad, 2007, S. 8). Die 
Qualitative Befragung spielt innerhalb des breiten Spektrums der 
qualitativen Forschung eine gewichtige Rolle. „Es gehört zu den 
gängigsten Verfahren.“ (Mey & Mruck, 2007, S. 249). 
Personalauswahlprozesse, Messungen der Mitarbeiterzufriedenheit, 
Wirkungsanalyse von Führungskräfte und viele andere Einsatzbereiche 
finden sich bereits in der Wirtschaft. 
Der Vorteil einer Befragung ergibt sich in der Tiefgründigkeit der 
Erforschung, die das Eintauchen in das Innere des Interviewten 
ermöglicht. Ziel ist es, subjektiv bedeutsame Verknüpfungen von 
Meinungen sowie Empfindungen zu ermitteln, aus denen die inneren 
Bedürfnisse und Erwartungen der Befragten nachzuvollziehen sind (vgl. 
Bortz & Döring, 2006, S. 308 ff.). Qualitative Interviews setzten im 
Gegensatz zur quantitativen Forschung auf Flexibilität und stärkere 
Ausrichtung auf die Interviewten. Standardisierung wird minimiert und 
Spontanität wird forciert. Die Entscheidung über das Maß der 
Standardisierung hängt vom Untersuchungsgegenstand ab. 
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Nichtstandardisierte Interviews schaffen den nötigen Freiraum für ein 
offenes Gesprächsklima, in dem die Befragten unreflektiert Erklärungen 
und Erläuterungen abgeben (vgl. Konrad, 2007, S.24, vgl. Flick, 2008, S. 
22). 
Eine weitere Besonderheit der qualitativen Forschungsmethode ist die 
‚Fusion’ der Datenerhebung mit der Datenanalyse. Bereits während der 
Interviews muss der Interviewer eine erste Auswertung der Aussagen 
tätigen, um am Ende schlüssige Fragen zur Klärung offener Punkte 
stellen zu können. Somit bleibt dem Interviewer die Möglichkeit ggf. auf 
ergänzende Beobachtungen (z.B. zögernde oder überhastete Antworten) 
im Rahmen der Abschlussfragen näher einzugehen (vgl. Bortz & Döring, 
2006, S. 308). 
Das informative Interview, ethnographische Interview, Zeugeninterview, 
Dilemmainterview, fokussiertes Interview und das Tiefeninterview sind 
nur eine kleine Auswahl an Interviews. Angesicht dessen trifft der 
Interviewer nicht selten seine individuelle Entscheidung über die Form, 
in Anlehnung an die konkrete Beurteilung des 
Untersuchungsgegenstandes (vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 31 ff., Mey 
& Mruck, 2007, S. 251 ff.). 
2.2.2. Qualitative Beobachtung (Birger Zühlke) 
Frei nach Watzlawick gibt es innerhalb eines Kommunikationsszenarios 
keine Möglichkeit der Nicht-Kommunikation. Dies finden wir im ersten 
Axiom seiner Kommunikationsregeln wieder.9 Auf der nonverbalen 
Ebene findet ein ständiger Informationsaustausch statt. Dieses Phänomen 
wird durch qualitative Beobachtung aufgegriffen und im Rahmen von 
wissenschaftlichen Studien und Forschungen zur Anwendung gebracht. 
Qualitative Beobachtung wird als eine der „… klassischen Methoden (...) 
der qualitativen Sozialforschung“ (Mangold & Kunert, 2007, S. 306) 
gesehen. Die Einsatzmöglichkeiten sind umfangreich. Beobachtungen in 
natürlichem Umfeld, als auch unter Laborbedingungen sind denkbar. 
                                                           
9
 Ausführliche Informationen zu den Axiomen von Paul Watzlawick finden sie in 
seinem Hauptwerk „Menschliche Kommunikation: Formen, Störungen, Paradoxien“.  
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Und nicht zuletzt werden sie in der qualitativen Forschung sowohl für die 
Hypothesenüberprüfung, als auch für die Hypothesengenerierung 
eingesetzt (vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 312 ff.). Nach Mangold und 
Kunert kann weiterhin in folgende Beobachtungsformen unterschieden 
werden:  
 
Naive vs. Wissenschaftliche Beobachtung 
Strukturierte vs. unstrukturierte Beobachtung 
Offene vs. Verdeckte Beobachtung (Transparenz) 
Teilnehmende vs. Nicht-teilnehmende Beobachtung 
Eigenbeobachtung vs. Fremdbeobachtung 
Feldforschung vs. Laborbeobachtung 
Quelle: Mangold & Kunert, 2007, S. 309 
 
Beobachtung heißt, sich auf menschliches Verhalten zu konzentrieren. 
Soziale und organisatorische Prozessabläufe im Alltag eines Menschen, 
ob bei der Arbeit oder Zuhause, werden in Augenschein genommen. 
Verhaltensmuster, die nicht selten auf unterbewusster Ebene ablaufen, 
werden genauer betrachtet. Einen wissenschaftlichen Durchbruch erzielte 
diese Methode durch die Chicagoer Schule10, bei der die Beobachtung 
„eine klare qualitative Ausrichtung“ (Mangold & Kunert, 2007, S. 307) 
hatte. Im Laufe der Zeit verknüpfte man die Beobachtung auch mit 
anderen qualitativen Methoden, wie zum Beispiel zeitlich nachgestellter 
Befragungen. Der Einblick in das Innere der Testanten ermöglicht somit 
ein Abrunden des Forschungsbildes. 
Mit der Beobachtung sind jedoch nicht nur positive Effekte verbunden. 
Im Forschungszeitraum strömen viele Eindrücke auf den Forscher ein, so 
                                                           
10
 Dieser Begriff steht als Synonym für die wirtschaftswissenschaftlichen Programme an 
der Universität von Chicago im 20. Jahrhundert. Neben der wirtschaftlichen 
Ausrichtung haben auch die sozialwissenschaftlichen Studien und Forschungen der 
Schule eine große Bedeutung gewonnen. Vorreiter der soziologischen Schule an der 
Chicagoer Universität war Robert E. Park. Für tiefer gehende Informationen verweisen 
wir auf einschlägige biografische Werke, zum Beispiel von Fred H. Matthews „Quest 
for an American Sociology: Robert E. Park and the Chicago School“ (1977, McGill-
Queen's University Press). 
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dass er auf Filterung und Selektion seiner Wahrnehmung angewiesen ist. 
Eine derartige Konzentration der Aufmerksamkeit zieht jedoch 
gleichzeitig einen Verzicht an Informationen nach sich. Darüber hinaus 
müssen alle gewonnenen Informationen ausgewertet, interpretiert bzw. 
gedeutet werden. Hier gilt es die „Subjektivität der Beobachtung so weit 
wie möglich einzuschränken oder zu kontrollieren“ (Bortz & Döring, 
2006, S. 263). Persönliche Erfahrungen dürfen im Rahmen der Reflexion 
nicht übertragen werden. Gerade in diesem Bereich spielt die 
Unterbindung des „Versuchsleitereffekt“ eine essentielle Rolle (vgl. 
Mangold & Kunert, 2007, S. 317 ff.).  
Mit Hilfe der systematischen Beobachtung stellt man den Versuch an, 
Fehler und Defizite zu minimieren. Dazu werden im Vorfeld der 
Forschung genaue Abläufe festgelegt und Regeln aufgestellt, die eine 
Überprüfbarkeit der Ergebnisse gewährleisten. Bortz und Döring 
sprechen hier von „an inhaltstheoretischen Techniken orientierten 
Regeln“ (Bortz & Döring, 2006, S. 265), zu denen Selektion, 
Abstraktion, Klassifikation, Systematisierung und Relativierung zählen11. 
2.2.3. Nonreaktive Verfahren (Birger Zühlke) 
Nonreaktive Verfahren sind eine spezielle Form der Beobachtung. Sie 
sind „Datenerhebungsmethoden, die keinerlei Einfluss auf die 
untersuchten Personen, Ereignisse oder Prozesse ausüben“ (Bortz & 
Döring, 2006, S. 326). Die gewonnenen Daten können sowohl von 
qualitativer, wie auch quantitativer Art sein. Primäres Ziel ist 
entsprechend das Minimieren des in Kap. 2.3.2. angesprochenen 
Einflusses des Forschers – als Beobachter, oder aber direkt als 
Interviewer – auf die Untersuchungsperson. Diese erforderliche Distanz 
wird einerseits durch verdeckte Beobachtung durchgeführt, bei der die 
untersuchten Personen keine Kenntnis vom Forschungsprozess haben. 
Anderseits können die Beobachtungen auch indirekt in Form der 
                                                           
11
 Auf eine tiefer gehende Erläuterung dieser Kriterien soll an dieser Stelle verzichtet 
werden. Hierzu sei auf die Literatur von Bortz & Döring (2006) „Forschungsmethoden 
und Evaluation für Human- und Sozialwissenschaftler“ verwiesen.  
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Dokumentenanalyse erfolgen. Das bedeutet, dass man im Umfeld auf 
Spuren (bspw. Abnutzungen an Gegenständen) oder aber auf 
Verhaltensmuster (bspw. Ausleihdauer von Büchern sowie Inhalte der 
gelesenen Literatur) achtet und diese dann auswertet. Weitere Quellen 
nonreaktiver Forschung können u.a. sein (vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 
325 ff.): 
 
 Symbole, die Aufschluss über soziale oder gesellschaftliche 
Verbundenheit geben,  
 Schilder und Hinweistafeln, die Hinweis auf touristische 
Ausrichtung einer Gemeinde geben können, oder  
 Einzeldokumente wie Protokolle, die mit Hilfe der 
Inhaltsanalyse Aufschluss über sozialgesellschaftliche Muster 
geben können.  
2.3. Formen qualitativer Einzelbefragung (Birger Zühlke) 
Die qualitative Einzelbefragung findet in der jüngsten Zeit regen 
Zuspruch. Die Akzeptanz beruht nicht zu letzt auf den „hohen 
Freiheitsgraden dieses Instruments“ (Raithel, 2008, S. 111). Der Verzicht 
auf einengende Vorgaben ermöglicht es dem Interviewten selbst über die 
Schwerpunktausrichtung zu entscheiden. Aufgrund der partiellen 
Offenheit der inhaltlichen Ausrichtung wird dem Interviewten jedoch 
eine hohe kommunikative Verantwortung übertragen. Die Offenheit 
überträgt sich auch auf die Art der Fragestellung. Der Interviewte soll 
sich in seinen Erlebnisdarstellungen frei bewegen. Und somit findet er 
sich typischerweise in einem Monolog wieder. Mit Hilfe von teils 
standardisierten Interviews, als eine Hilfe, kann dem Gespräch eine 
inhaltliche, erste, Richtung vorgegeben werden. Gleichzeitig verhilft es 
dem Interviewer sich nicht zu weit vom eigentlichen Thema zu entfernen.  
   Es gibt eine große Zahl an Verfahren qualitativer Interviews. Zum 
einen unterscheiden sie sich in der Art der Fragestellung. Hier sind die 
extremen Ausprägungen von fest vorgegebenen Fragestellungen, bis hin 
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zu einem unstrukturierten nicht standardisierten Interview denkbar. In der 
Praxis „sind flexibel eingesetzte teilstandardisierte Interviews“ (Hopf, 
2008, S. 351) als üblich zu benennen. Zum anderen unterscheidet man in 
der inhaltlichen Tiefe des Interviews. Auch hier bewegt man sich 
zwischen dichotomen Ausprägungen. Sowohl thematische 
Spezialgebiete, wie auch breite Themenfelder sind vorstellbar. Aber auch 
hier bewegt sich die Forschung in der ausgewogenen Mitte. Die 
Komplexität der Möglichkeiten und somit auch des Potentials dieser 
Forschungsmethode ergibt sich dadurch, dass „in der Praxis der 
empirischen Sozialforschung [die unterschiedlichen Varianten] vielfach 
kombiniert verwendet werden“ (Hopf, 2008, S. 353). Im Folgenden 
sollen die drei Varianten näher erläutert werden, die sich in der Theorie 
etabliert haben. 
2.3.1. Narratives Interview (Birger Zühlke) 
Das narrative Interview gehört zur explorativen Methode, d.h. es kann 
zur Themenfindung von Fragestellungen eingesetzt werden, die später 
unter Verwendung weiterer qualitativer oder quantitativer Methoden 
umfangreicher ausgeführt werden. „Das narrative Interview ist erst in 
einer späteren Phase – beeinflusst durch die zunehmende Bedeutung 
biographietheoretischer Ansätze – vor allem im Kontext der Lehre und in 
der Verwendung im Rahmen von Qualifikationsarbeiten – zum 
Instrument der Biographieanalyse geworden.“ (Bohnsack, 2008, S. 99). 
In manchen Texten spricht man auch von „(…) teilstandardisierten 
biografischen Interviews (...). In der ursprünglichen Form ist dies jedoch 
nicht vorgesehen.“ (Hopf, 2008, S. 355) 1977 verwendete Fritz Schütze 
diese Art des Interviews zur Analyse von kommunalen 
Entscheidungsprozessen und Machtstrukturen. 
Im Zuge der Entwicklung der Befragungstechnik im Rahmen des 
narrativen Interviews wurde darauf geachtet, dass die natürliche 
Kompetenz des Erzählens nicht durch die Interviewer beeinflusst wird. 
Mit Natürlichkeit ist die authentische Reproduktion des wirklich Erlebten 
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gemeint (vgl. Bohnsack, 2008, S. 92 ff.). Das freie Erzählen des eigenen 
Erlebten steht im Vordergrund, um somit einen Zugang zu den 
unterschiedlichen Ebenen der Erfahrungsbildung zu schaffen. Nicht nur 
die durchlebte Erfahrung soll zum Vorschein kommen, auch die inneren 
Beweggründe, Motivationen und Einstellungen sollen sichtbar gemacht 
werden. Somit ist das narrative Interview „eine derjenigen Erhebungs- 
und Analyseverfahren, welche die Erfahrungs- und 
Orientierungsbestände des Informanten bei weitgehender Zurücknahme 
des Forschereinflusses unter den Relevanzgesichtspunkten des 
Informanten möglichst immanent zu rekonstruieren versucht“ (Schütze, 
1987, S. 254). 
Ein narratives Interview wird in mehrere Phasen unterteilt. Raithel 
unterscheidet in zwei Phasen und spricht von der Haupterzählung und 
dem narrativen Nachfragen. Die erste Phase ist durch das ungestörte, 
freie und Monolog ähnliche Erzählen des Interviewten charakterisiert. In 
dieser Phase sieht sich der Interviewer in der Person eines aktiven 
Zuhörers. Nach Abschluss dieser Phase greift der Interviewer unklare 
Fragen auf, die sich im Laufe der Erzählung ergaben oder aber 
thematisch noch nicht betrachtet wurden (vgl. Raithel, 2008, S. 113, 
Hopf, 2008, S. 356, Küsters, 2006, S. 21ff.). 
2.3.2. Biographisches Interview (Birger Zühlke) 
Schütze hat im Zuge seiner Forschung zum Thema der narrativen 
Interviews diese Art der qualitativen Forschung entwickelt. Neben der in 
Kap. 2.3.1. angesprochenen erzähltheoretischen Vorgehensweise hat er 
eine „biographietheoretische Methodologie beigefügt“ (Nohl, 2006, S. 
23). Daher werden in der Praxis beide Formen auch häufig zusammen als 
narrativ-biographisches Interview verklausuliert. Diese Art des 
Interviews in seiner Umsetzung als offener zu sehen als das narrative 
Interview. Im Gegensatz zum narrativen Interview werden in dieser 
Variante die Biographien durch das Erzählen und wiedergeben 
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umfangreicher Erlebnisse erzeugt. Der Focus auf die Person des 
Interviewten als Experten wird nicht vordergründig gefordert. 
2.3.3. Fokussiertes Interview (Birger Zühlke) 
Bei einem Interview dieser Art wird das Gespräch auf einen engen 
Rahmen konzentriert. Diese Art der zentralen Betrachtung kann durch 
die Fragestellung selbst, den betreffenden Themenbereich oder aber 
durch Objekte (Bilder, Filmpassagen, Textquellen, ect.) erzielt werden. 
   Diese Form des qualitativen Interviews geht auf Robert K. Merton und 
Patricia Kendall zurück. Sie führten über mehrere Jahre hinweg 
„individual and group interviews in studies of the social and 
psychological effects of mass communications – radio, print, and film“ 
(Merton, 1946, S. 541) durch. Aus diesen Forschungsstudien heraus 
entwickelte sich die besondere Art des fokussierten Interviews. Wie bei 
den vorangestellten Interviewformen auch, wird eine „situation in which 
subjects have been involved“ (Merton, 1946, S. 541) analysiert. Doch im 
Gegensatz zum narrativen Interview weist es keinen rein explorativen 
Charakter auf. Seinen Einsatz findet das fokussierte Interview in 
Forschungen, bei denen spezifische, eng eingegrenzte Fragestellungen im 
Vordergrund stehen. Der Interviewer sollte bereits eine gründliche 
Analyse des Untersuchungsobjekts durchgeführt haben, und nutzt das 
Interview anschließend zur Überprüfung seiner im Vorfeld getroffenen 
Hypothesen. (vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 360 ff.) Aus diesem Grund 
ist auch hier ein zwangloser und nondirektiver Ablauf des Interviews von 
großer Bedeutung, um in spezifische, ggf. sehr sensible, Ebenen 
vorzustoßen. Gerade wenn es um die Erfahrungen im Umgang mit 
Gefühlen und Gewalterlebnissen geht, zeichnen sich die Vorteile der 
Interviewform aus. (vgl. Hopf, 2008, S. 355) 
2.3.4. Leitfadengestütztes Interview (Birger Zühlke) 
Ein Leitfaden ist kein Verfahren sondern wird als Befragungstechnik 
gesehen. Ein Leitfaden ist auch nicht mit dem Standardisierungsmaß 
eines Interviews zu verwechseln. „Der Leitfaden wird flexibel und nicht 
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im Sinne eines standardisierten Ablaufschemas gehandhabt.“ (Meuser, 
2003, S. 58). Der Interviewer kann in jeder Situation eingreifen, und den 
Interviewten gegebenenfalls in den themenrelevanten Bereich wieder 
zurücklenken. Ein Leitfadeninterview ist durch seine sehr offen gehaltene 
Befragungsart charakterisiert. Antworten werden nicht in der einfachen 
Form als ein „Ja“ oder „Nein“ abgegeben (vgl. Mayer, 2008, S. 37 ff.). 
Gleichzeitig enthält der Leitfaden keinerlei Antwortvorgaben, sondern 
gibt lediglich Themengebiete vor, die im Laufe des Interviews angeboten 
und besprochen werden sollen. Durch diese Offenheit in der 
Fragestellung werden die bereits erwähnten Vorteile bspw. einer 
Narration forciert. Ein Interviewleitfaden stellt weiterhin eine 
Gliederungs- und Strukturhilfe dar, die es dem Interviewer ermöglicht, 
während der Narration der Erlebnisse durch den Interviewten, die 
Kernelemente des Forschungsthemas nicht aus dem Auge zu verlieren. 
2.4. Darstellung und Auswertung der Ergebnisse (Birger 
Zühlke) 
Im Zuge dieser Arbeit haben wir uns für das teilstandardisierte bzw. 
teilstrukturierte Interview entschieden. Bei der Entwicklung und 
Gestaltung des Interviewleitfaden (Anh. A) haben wir uns insbesondere 
von der Narration leiten lassen. Ziel der Befragungen ist die Reflexion 
von Erlebtem. Hierbei wurde vor allem auf den offenen Charakter der 
Fragen wert gelegt. Eine Beantwortung der Fragen mit einem einfachen 
„Ja“ oder „Nein“ sollte auf diese Weise unterbunden werden.  
Einerseits sind die Interviewten in der Betrachtung des Erlebten als 
Experten zu sehen. Anderseits handelt es sich auch um ein 
biographisches Wiedergeben der Erlebnisse und Erfahrungen. Hier wird 
der bereits angesprochene Konflikt gleitender Übergänge zwischen den 
Interviewvarianten deutlich. Wir sehen in unserem Vorgehen und der Art 
der Befragung die Narration im Fokus. Entsprechend orientierten wir uns 
im Zuge der Ausarbeitung des Interviewleitfadens und der Befragung 
sehr stark an der Theorie des narrativen Interview, hielten jedoch auch 
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eine biografischen Ausrichtung für notwendig, um die Nähe zum zeitlich 
begrenzten Horizont der Auslandsentsendung aufrecht zu erhalten.  
Die Interviews sollten in angemessener Weise, nicht störend, sondern 
fördernd, dialogisch durch Zwischenfragen angereichert werden. Aktives 
Zuhören stand in der ersten Phase des Interviews im Vordergrund. 
Vordringlichstes Ziel dieser Herangehensweise war es, den Befragten 
ausreichend Gelegenheit zu bieten, in eigenen Worten auf ihre 
Erfahrungen einzugehen. „Das Erkenntnisprinzip qualitativer Forschung 
ist (...) eher das Verstehen von komplexen Zusammenhängen als die 
Erklärung durch die Isolierung einer einzelnen Beziehung.“ (Flick, 2008, 
S. 22). 
Nach einer ersten Abfrage der demografischen Werte sollten die 
Interviewten zur Einstimmung und inneren Lockerung die Phase der 
Entsendung mit der Bekanntgabe des Transfers erläutern und 
anschließend in chronologischer Art die Erlebnisse wiedergeben. Der 
Schwerpunkt in der Betrachtung blieb indes in der Darstellung der 
Erlebnisse im Zuge der Rückversendung nach Deutschland. So wollten 
wir sicherstellen, dass gerade in der Phase der Darstellung die objektiven 
Erlebnisse mit den kognitiv-emotionalen Eindrücken verbunden werden. 
Diese Verbindung ermöglicht es, eine Interpretation der Besonderheiten 
im individuell Erlebten vorzunehmen. Denn vor allem die differierenden 
Erwartungen der Expatriates spielen in der Bewertung der Erlebnisse 
eine nicht unwichtige Rolle. 
Äußere Reaktionen wie akustische (z.B. ein Lachen) oder visuelle 
Zeichen (z.B. ein Schmunzeln oder Stirn runzeln), die auf damalige 
Empfindungen und entsprechend auf Bedürfnisse schließen lassen, sind 
für den Untersuchungsgegenstand von Interesse. Sie fließen in eine 
abschließende Bewertung mit ein. Der Interviewleitfaden, den wir für 
unser Projekt entwickelt und verwendet haben, gliedert sich in drei 
Abschnitte, welche die zentralen Bereiche des Erkenntnisinteresses 
widerspiegeln. Wie bereits angesprochen wurde die Vorphase der 
Entsendung als Einstimmung und zum Hinführen an das Kernthema 
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gewählt. In der zweiten Phase des Interviews wurden die Entsendung und 
im Schwerpunkt die Rückführung nach dem mehrjährigen Aufenthalt 
wiedergegeben. In der abschließenden Phase der Rückfragen, wurden 
offene Fragen und mehrdeutige Aussagen, verursacht durch 
widersprüchliche verbaler Angaben bzw. Dissonanz verbaler und 
nonverbaler Aussagen, aufgegriffen werden. 
Die anschließende Dokumentation erfolgte, nach standardisierten Regeln, 
transkripiert. Eine Erläuterung der Symbole findet sich jeweils zum 
Anfang der Interviews, die im Anhang B – H aufgeführt werden. Im 
Zuge der Transkribierung wurde lediglich auf die Berücksichtigung 
möglicher Dialekte verzichtet, da sie keine Bedeutung für den 
Untersuchungsgegenstand haben und eine Auswertung erleichtert. Die 
anschließende Auswertung der Interviews erfolgte gemäß der 
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Erste Kategorien zur Analyse 
wurden durch die Interviewer deduktiv im Vorfeld zusammengestellt. 
Wir behielten uns jedoch vor, diese nach der Sichtung des gewonnenen 
Materials die Kategorien anzupassen. Ein derartiges Vorgehen ist nicht 
untypisch. Die Kodierung, d.h. eine Zuordnung von Textpassagen zu den 
relevanten Kategorien, wurde durch farbliche Zuordnung vorgenommen 
(vgl. Bortz & Döring, 2006, S. 330). Eine Analyse und Auswertung der 
Kodierung erfolgt anschließend durch die Einbindung in das Kap. 3. 
dieser Arbeit. „Qualitative Daten wie [...] die zu erstellenden 
Interviewtranskripte sprechen nicht für sich. In der qualitativen 
Forschung werden sie als Texte aufgefasst, die gelesen und das heißt 
gedeutet und mit vorliegenden Forschungsergebnissen verknüpft werden 
müssen.“ (Flick, 2008, S. 108) 
Bei der Entscheidung für die Interviewpartner waren unterschiedliche 
Voraussetzungen gegeben. Für den Bereich der Bundeswehr wurde nach 
einem im April eingeleiteten Genehmigungsprozess beim 
Bundesministerium für Verteidigung in Bonn, das Personalamt der 
Bundeswehr in Köln mit der Unterstützung beauftragt. In einem 
persönlichen Gespräch vor Ort wurde um die Unterstützung mit 4 
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Interviewpartner gebeten, die einem bestimmten Profil entsprechen 
sollten. Dabei sollten sie bestmöglich folgende Kriterien erfüllen: 
 
 mehrjährige Auslandsentsendung 
 Rückkehr nicht länger als 2 Jahre her 
 Familienstand: verheiratet mit Kind 
 ein Interviewpartner, wenn möglich mit einer 
Auslandsentsendung im Rahmen einer Beurlaubung12 
 
Über das Personalamt der Bundeswehr fanden sich 2 Freiwillige, die dem 
Profil entsprachen und zu einem Interview bereit waren. Ein dritter 
Interviewpartner fand sich über den Bekanntenkreis eines der 
Interviewer. Auch dieser entsprach dem oben benannten Profil. 
Die Findung der Interviewpartner bei den privaten Unternehmen erfolgte 
in ähnlicher Art und Weise. Da sowohl Firmen mit mittelständischer 
Struktur, als auch Konzerne betrachtet werden sollten, griff einer der 
Interviewer auf das eigene, mittelständische, Unternehmen 
(WITTENSTEIN AG) zurück und die Auswahl der SIEMENS AG 
erfolgte aufgrund der Internationalität und des dort beschäftigten 
Freundeskreises. 
In der mittelständischen WITTENSTEIN AG erfolgte im Zeitraum der 
Masterarbeiterstellung die Entsendung eines Mitarbeiters ins Ausland, 
bei der gleichzeitigen Rückkehr zweier weiterer nach Deutschland. Alle 
3 Personen konnten für die Interviews gewonnen werden. 
Der Interviewpartner der SIEMENS AG stammt aus dem Freundeskreis 
des Interviewers und war als Expatriate ebenfalls für einen längeren 
Zeitraum im Ausland und bereit sich einer Befragung zur Verfügung zu 
stellen. 
Für alle Interviews gilt, dass die persönlichen Merkmale der 
Interviewpartner jeweils am Anfang der transkripierten Interview-
Protokolle aufgeführt werden  
                                                           
12
 Eine Erläuterung dazu finden Sie in 3.2. 
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3. Rückführungsmodelle (Peter Döppler& Birger Zühlke) 
 




3.1. Theoretisches Modell (Peter Döppler) 
In diesem Kapitel soll auf das Modell der ‚Repatriation‘, bzw. der 
‚Wiedereingliederung‘ eingegangen werden. 
Im Rahmen der Themeneingrenzung und Literaturrecherche für diese 
Masterthesis mussten die Autoren feststellen, dass der Bereich 
„Auslandsentsendung“ in hohem Maße bearbeitet und analysiert ist. Es 
findet sich hierfür reichlich wissenschaftliche Literatur, sowohl 
Fachbücher als auch Fachaufsätze. Das Gegenteil scheint der Fall in der 
‚Reintegration‘ zu sein (vgl. Thomas, 1996, S. 365, Martin, 1984, S. 
115). Wie der Literaturliste entnommen werden kann, handelt es sich bei 
den aufgeführten Werken um einige wenige Fachaufsätze, separat und in 
Herausgeber-Werken, die sich direkt damit beschäftigen und eine Anzahl 
von Aufsätzen aus dem Entsendungsbereich, die das Thema ‚streifen‘. 
Dieses Faktum bedeutet, dass die Themenfelder ‚Rückführung‘ und 
‚Entsendung‘ nicht, oder nur schwer voneinander zu trennen sind. Die 
Autoren dieser Masterthesis sind deswegen ‚gezwungen‘ immer wieder 
auch auf die ‚Entsendung‘ einzugehen, bzw. können diese nicht komplett 
außer acht lassen. 
3.1.1. Beweggründe der Entsendung (Peter Döppler) 
Unter Beweggründe sind die Absichten und die Motive sowohl des 
Entsendeten, als auch des Unternehmens das entsendet, zu verstehen. 
Beide Seiten müssen in der Betrachtung berücksichtigt werden, denn die 
Gründe der beiden Parteien können durchaus unterschiedlicher Natur 
sein. 
 Bevor auf die Absichten der Mitarbeiter und der Unternehmen direkt 
eingegangen wird, soll noch über ‚Motivation‘ einige grundsätzliche 
Worte geschrieben werden. Unter ‚Motivation‘ sind Faktoren zu 
verstehen die einen Menschen oder eine Organisation zu einem 
bestimmten Verhalten bewegen 
Verhalten ist zielgerichtet. ‚Motivation‘ wird in intrinsische
extrinsische14 Motivation untergliedert.
Um die Motivation von Menschen darzustellen oder zu ergründen sind 
unterschiedliche Motivationstheorien entwickelt worden. Es sei hier 
zuerst auf die in Abb. 
verwiesen (vgl. Hofs
Auslandsentsendung ist diese sicherlich häufig intrinsisch motiviert und 
trifft in erster Linie das obere Drittel der Pyramide, nämlich 
‚Wertschätzung/Ich-Bedürfnisse‘ und ‚Selbstverwirklichung‘.
 
Abbildung 6: Maslow´sche Bedürfnispyramide
                                                          
13
 Bei intrinsischer Motivation 
Streben nach wichtigen Aufgaben, persönlicher Entwicklung
Verantwortung, etc. 
14
 Bei extrinsischer Motivation
‚Dritten‘ vorgegeben, z.B. Gehaltserhöhungen, Beförderungen, Strafen, etc.




6 dargestellte Maslow´sche Bedürfnispyramide 




sind die Einflussfaktoren vom Einzelnen bestimmt, z.B. 
smöglichkeit, 




 Eine andere Motivationstheorie die sich auf Auslandsentsendungen 
anwenden lässt, bzw. im Kontext der interkulturellen Arbeit zu sehen ist, 
ist die Zwei-Faktoren-Theorie nach Frederick Herzberg 
2001, S. 219). Verkürzt besagt die Theorie, dass Faktoren
positiv auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern auswirken, völlig 
andere sind als solche, die zu Unzufriedenheit führen. Das Gegenteil von 
Zufriedenheit ist nicht Unzufriedenheit,
Unzufriedenheit ist das Gegenteil dann keine Unzufriedenheit. Herzberg 
führte eine Unterteilung
durch. In Abb. 7 ist das Zusammenspiel dieser Faktoren dargelegt.
 
Abbildung 7: Zwei-Faktoren-Theorie nach F. Herzberg
 
In hohem Maße scheinen Auslandsentsendungen von den Mitarbeitern 
als Möglichkeit der persönlichen und beruflichen Weiterentwicklung 
angesehen zu werden 
Aussage ist in der Publikation von Black und Gregersen zu finden die 
                                                          
15
 Hygienefaktoren = verhindern bei positiver Ausprägung die Entsteh
Unzufriedenheit, führen aber nicht zu Zufriedenheit; bei Nichtvorhandensein wird dies 
als Mangel empfunden (Entgelt, Arbeitsbedingungen und 
16
 Motivatoren = beeinflussen die Leistungsmotivation und nehmen Einfluss auf di
Zufriedenheit, führen bei Fehlen jedoch nicht 
(Arbeitsinhalt, Anerkennung, Aufstieg, Beförderung, etc.)
(vgl. Hofsted
, die sich 
 sondern keine Zufriedenheit. Bei 
 in ‚Hygienefaktoren‘15 und ‚Motivatoren‘
 
 
(vgl. Lackner, 2008, S. 69). Eine interessante 
ung von 
–umfeld, Führungsstil, etc.)










Jack Welch17, dem Vorstandsvorsitzenden von General Electric18, 
zugeschrieben wird: 
 
„The Jack Welch of the future cannot be like me. I’ve spent my 
entire career in the United States. The next head of GE will be 
somebody who spent time in Bombay, in Hong Kong, in Buenos 
Aires.”(Black & Gregersen, 1999, S. 53) 
 
Mit dieser Aussage verfestigt sich der Eindruck, dass es Führungskräften 
und Nachwuchsführungskräften bewußt ist oder bewußt gemacht wird, 
dass ein Weiterkommen in international orientierten, 
privatwirtschaftlichen Unternehmen nur dann möglich sein wird, wenn 
die Option einer Auslandsentsendung angenommen wird. Hierbei werden 
ganz klar die Motivatoren angesprochen. Außerdem müssen die 
materiellen Möglichkeiten, die sich einem Mitarbeiter im Ausland bieten, 
berücksichtigt werden. Nicht selten kommt es vor, dass der Expatriate19 
im Gastland eine erheblich höhere gesellschaftliche Stellung einnimmt, 
als dies im Inland der Fall ist. Dies wiederum spricht die 
Hygienefaktoren an (vgl. Bergemann & Sourisseaux, 2003, S. 190). 
Beide Motivationsformen stellen auch Baruch et al fest, wenn sie 
schreiben: 
 
„The reasons can vary, starting with the will to be exposed to 
different experiences and enriched life style, through a willingness 
to relocate, either as a stage of an internal career path or to gain 
higher external marketability. For some individuals, an overseas 
assignment can be just another career stage, neither preferred nor 
undesired.” (Baruch, Steele, & Quantrill, 2002, S. 660) 
 
                                                           
17
 John Francis Welch Jr. (geb. 19.10.1935 in Peabody, Massachusetts, USA) genannt 
Jack, war von 1981 bis 2001 Vorstandsvorsitzender von General Electric; bekannt für 
seine Politik „fix it, sell it or close it“ gegenüber von verlustbringenden Unternehmen 
machte er General Electric zu einem der profitabelsten Unternehmen der USA und 
weltweit. Er gilt als einer der Vordenker des Shareholder Value. 
18
 General Electric (GE) ist einer der weltweit größten Mischkonzerne. GE hat seinen 
Stammsitz in den USA, verfügt über ca. 300.000 Mitarbeiter und einen Umsatz von 170 
Milliarden US-Dollar. Das Unternehmen hat Vertretungen in mehr als 100 Ländern und 
wickelt jährlich ca. 400 Unternehmensübernahmen oder Fusionen ab. 
19
 Expatriate = „… sind im Ausland lebende Personen. Menschen, die in einem Land 
leben, welches sie nicht als ihr Heimatland bezeichnen würden.“ (Lackner, 2008, S. 65) 
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Geht man soweit die Motivationen der Expatriates auch 
geschlechterspezifisch nach Mann und Frau getrennt zu untersuchen, 
dann trifft oben zitierte Aussage sicherlich für beide Parteien zu. Denn 
„Women are an underused resource in international assignments.“ 
(Haslberger, 2007, S. 12). D.h. neben dem beruflichen Weiterkommen, 
könnte den Frauen auch ohne weiteres eine ‚Jetzt-erst-Recht‘-Mentalität 
unterstellt werden. Will meinen, dass es schwierig sein wird, hier eine 
klare Trennung durchzuführen. 
Für die entsendenden Unternehmen sind die Motivationsfaktoren 
ebenfalls vielfältig. Für anglo-amerikanische Unternehmen scheint ein 
‚kriegerischer‘, expansiver Ansatz vor zu herrschen wenn man liest „(…) 
to fight a competitor gaining market share in Brazil, to open a factory in 
China, (…)“ (Black & Gregersen, 1999, S. 53). Natürlich gibt es aber 
noch weitere Ziele und Faktoren die einbezogen werden müssen. Neben 
fehlenden Fachkräften im Gastland, einem ‚Feuerwehreinsatz‘ eines 
Spezialisten, Know-How-Transfer vom Mutter- zum 
Tochterunternehmen, wird in der Literatur und der Praxis die Entsendung 
immer mehr auch als Personalentwicklungsinstrument angesehen (vgl. 
Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V., 1995, S. 11, Bergemann 
& Sourisseaux, 2003, S. 355). Die Entsendungsgründe von Unternehmen 
sind weitestgehend weltweit gleich oder ähnlich vertreten, so dass es 
keine nennenswerten Abweichungen gibt. Dies kann man als ein weiteres 
Zeichen gelten lassen, dass die Globalisierung, im speziellen Falle die 
Auslandseinsätze der Mitarbeiter, weltweit Unternehmen vor die 
gleichen Herausforderungen stellt (vgl. Black & Gregersen, 1999, S. 2). 
Das Thema Wettbewerbsfähigkeit trifft alle Marktteilnehmer 
gleichermaßen (vgl. Deloitte, 2006, S. 2). 
Vergleicht man die Motivationen von Unternehmen und ihren 
Mitarbeitern bzgl. der Auslandsentsendungen, so ergeben sich in den 
Punkten ‚Karriereförderung‘/‚Personalentwicklung‘ und ‚Know-How-
Transfer‘ Überschneidungen in den Vorstellungen und Absichten (vgl. 
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Brühl, Groenewald, & Weitkamp, 1998, S. 264, Heidari, 2001, S. 6, 
Napier, 1991, S. 27). 
3.1.2. Rückführung im Kontext der Entsendung (Peter Döppler) 
Wie in den einführenden Worten des Kap. 3.1. erläutert, kann und muss 
das Thema ‚Rückführung‘‚ immer auch in Zusammenhang mit 
‚Entsendung‘ betrachtet werden. Was versteht man unter Entsendung? 
 
„Der Begriff ‚Entsendung‘ hat seinen Ursprung im deutschen 
Sozialversicherungsrecht. Demnach beinhaltet Entsendung die 
weisungsgemäße Aufnahme einer Tätigkeit in einem anderen Land 
als der Bundesrepublik Deutschland für einen in Deutschland 
ansässigen Arbeitgeber im Rahmen eines inländischen 
Beschäftigungsverhältnisses. Diese Tätigkeit ist in der Regel 
befristet.“(Förster, Heidenreich, & Heuser, 2002, S. 3) 
 
In dieser Definition wird ganz klar darauf verwiesen, dass Entsendung 
einen zeitlich festgelegten Zeitraum umfasst. Sie kann in unterschiedliche 
Phasen unterteilt werden, die sich über diesen Zeitraum erstrecken. Oft 
wird von den vier Phasen der Entsendung gesprochen (vgl. Isaksson, 
2008, S. 2): 
 
1.) Auswahlphase (das Unternehmen sucht den ‚richtigen‘ 
Mitarbeiter) 
2.) Training (der designierte Expatriate erhält die notwendige 
Ausbildung für den Auslandsaufenthalt) 
3.) Ankunft des Expatriate und seiner Familie im Ausland mit 
Unterstützung durch das Unternehmen 
4.) Wiedereingliederung/Rückführung (der Mitarbeiter und seine 
Familie werden auf das Heimatland vorbereitet und auch nach der 
Rückkehr betreut) 
 
McNulty wählte für ihre Arbeit allerdings eine prozessuale Darstellung 
(s. Abb. 7) und erreicht dadurch einen erheblich höheren Detailgrad (vgl. 
McNulty & Tharenou, 2004, S. 74). Dieser Granulationsgrad wurde 
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gewählt um dem Vorgang der Entsendung in kostenrechnerischer Art und 
Weise zu begegnen. Dabei ging es darum, heraus zu finden wie hoch der 
ROI20 einer Entsendung ist. Auch wenn es sich hierbei um eine 
Betrachtungsweise unter kostenrechnerischen Gesichtspunkten handelt, 
so wird durch den relativ hohen Detailgrad ersichtlich, dass es sich beim 
Thema ‚Entsendung‘ mitnichten um eine triviale Angelegenheit handelt. 
Interessant ist an der Darstellung darüber hinaus, dass sich McNulty auch 
intensiver mit den Vorbereitungen und Planungen der Entsendung 
auseinander setzt, als dies in anderen Modellen der Fall ist. 
 
 
Abbildung 8: Entsendungsphasen nach McNulty 
 
                                                           
20
 ROI = (engl. Abkürzung für ‚Return on Investment‘, zu deutsch ‚Kapitalverzinsung‘, 
bzw. ‚-rendite‘); betriebswirtschaftliche Kennzahl zur Messung der Rendite des 
eingesetzten Kapitals, d.h. wie viel eingesetztes Kapitals kehrt zurück. 








Eine sehr verkürzte Darstellung ist ein 3-Phasen-Modell das M.H. 
Ashamalla zugesprochen wird. Hier wird die Entsendung puristisch in 
folgende Abschnitte eingeteilt (vgl. Isaksson, 2008, S. 3): 
 
1.) pre-departure phase (Auswahl, Vorbereitung und Training des 
Expatriate) 
2.) during-assignment phase (Anpassung des Expatriate und seiner 
Familie an den neuen Kulturraum und die Arbeitsstätte) 
3.) repatriation phase (Abschlussphase in der der Expatriate zurück 
in das Heimatland verbracht wird) 
 
Ganz gleich, welches der drei beispielhaft aufgeführten Modelle man 
betrachtet, in allen ist der Bereich ‚Wiedereingliederung‘, bzw. 
‚Repatriation‘ ein fester Bestandteil der Entsendung, dem ein nicht 
unerheblicher Umfang eingeräumt wird (vgl. Stroh, 1995, S. 452). 
Unterschiede bestehen lediglich darin, wann das entsendende 
Unternehmen sich Gedanken über den Ablauf, den Umfang und die 
Struktur der Wiedereingliederung macht. 
3.1.3. Verlauf der Wiedereingliederung (Peter Döppler) 
Eine interessante Fragestellung ist, warum die Literatur, und gerade die 
wissenschaftliche, so stiefmütterlich mit dem Thema 
‚Wiedereingliederung‘ umgeht. Aber nicht nur das, auch die 
Unternehmen, bzw. Organisationen scheinen recht sorglos im Umgang 
damit zu sein. Besonders wenn man sich eine Studie der 
Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers betrachtet. Diese sagt 
aus, dass die Fluktuationsrate von zurückgekehrten Expatriates innerhalb 
der ersten 12 Monate nach der Rückkehr, ca. 40% beträgt (vgl. 
PricewaterhouseCoopers, 2008, S. 36). D.h. fast jeder zweite Rückkehrer 
wechselt das Unternehmen. Andere Studien gehen von 60% innerhalb 
von 2 Jahren aus (vgl. Blum, 2008, S. 1). Berücksichtigt man dann noch, 
dass PricewaterhouseCoopers ermittelt hat, dass die durchschnittlichen 
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Jahreskosten eines Expatriats im Jahre 2006 etwa 310.000 $ betragen, 
dann wird deutlich, dass eine mißlungene oder schlechte 
Wiedereingliederung bei einer durchschnittlich etwa 3-jährigen 
Entsendung dramatisch hohe Kosten verursacht. In 60% der versuchten 
Wiedereingliederungen scheitern diese anhand schlechter Vorbereitungen 
(vgl. Bonin, 2005, S. 1). Gleiches wird von Allen & Alvarez vertreten, 
wenn sie schreiben: „Many multinationals (Unternehmen, d. Verf.) 
experience significant costs because of poor repatriation practise.“ (Allen 
& Alvarez, 1998, S. 30) 
Wie bei den Phasen der ‚Entsendung‘ gibt es bei ‚Wiedereingliederung‘ 
ebenfalls unterschiedliche Ansätze den Verlauf dieser zu unterteilen. 
   Folgt man einem minimalistischem Ansatz, dann gibt es nach Fritz drei 
Phasen. Es wird von der Antizipations-, der Akkomodations- und der 
Adaptionphase gesprochen (vgl. Scherm, 1999, S. 207, Weber, Festing, 
Dowling, & Schuler, 2001, S. 197). 
In der ersten Phase, der Antizipation, macht sich der Entsandte aufgrund 
von Erfahrungen beruflicher und privater Natur, Gedanken zur 
wahrscheinlich eintretenden Rückkehrsituation. Dabei tritt eine hohe 
Erwartungshaltung bei ihm zutage, die vor allen Dingen seine zukünftige 
berufliche Tätigkeit betreffen. Unter Akkomodation versteht man einen 
zweiten Kulturschock21 der eintritt, wenn der Expatriate wieder in sein 
Heimatland zurück kehrt. Die Vorstellungen und Erwartungen treffen auf 
die Realität im Unternehmen und der privaten Umwelt. Diese Phase ist 
der zentrale Bereich dieses Modells. Bei der Adaption passt sich der 
Rückkehrer wieder an sein Heimatland an, bzw. integriert sich sowohl in 
sozialer, als auch in beruflicher Hinsicht. 
Diese Phasen orientieren sich weitgehend an der sogenannten ‚W‘-Kurve 
des Kulturschock-Modells, allerdings hat Fritz „(…) keine Aussagen 
über den zeitlichen Rahmen der einzelnen Phasen (…)“ (Weber, Festing, 
                                                           
21
 Kulturschock ist ein von der US-amerikanischen Anthropologin Cora DuBois 
eingeführter Begriff, der einen eintretenden schockartigen Gefühlszustand beschreibt, 
wenn ein Angehöriger einer Kultur sich in eine andere Kultur einleben muss. 
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Dowling, & Schuler, 2001, S. 198) getroffen. D.h. hier findet eine 
Abweichung zum Kurvenverlauf in Abb. 9 statt. 
 
 
Abbildung 9: Kulturschockmodell "W"-Kurve 
 
Die Phase der Antizipation findet an Punkt ‚E‘ in Abb. 9 statt und die 
Akkomodation befindet sich in der Abb. 9 bei Punkt ‚F‘. Sie ist in den 
Auswirkungen vergleichbar mit dem Kulturschock der bei der Ausreise 
eingetreten ist (Punkt ‚C‘ in Abb. 9). Auf der Strecke von Punkt ‚F‘ nach 
Punkt ‚G‘ findet die Adaption statt (vgl. Martin, 1984, S. 119). 
 
Von diesem grob gefassten 3-Phasen-Modell wurden auch feiner 
detaillierte Modelle abgeleitet. Eines davon ist ein von Hirsch 
entwickelter 3-phasiger Typ (vgl. Bergemann & Sourisseaux, 2003, S. 
423). Ähnlich wie Fritz ist auch in dieser Form der Reintegrationsschock 
in den Mittelpunkt der Betrachtung gerückt. Hirsch hat es aufgrund der 
Erfahrungen mit Rückkehrern entwickelt und im Gegensatz zu Fritz eine 
Zeitdimension mit eingefügt. Diese wurde aus den Erfahrungswerten 
ermittelt. Ein großer, nennenswerter Unterschied des Modells von Hirsch 
zu dem von Fritz ist die Möglichkeit, dass ein Rückkehrer in Phase C 
‚Echte Integration‘ einen Rückfall in die Phase B 
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Ein ebenso praktischer Ansatz wie bei Hirsch wird in der Publikation von 
Martin & Anthony vorgestellt. Die vier Phasen, in die sie die 
Repatriierung unterteilen, sind auch gleichzeitig mit einem 
Maßnahmenkatalog für jede Phase hinterlegt (vgl. Martin & Anthony, 
2006, S. 621). 
In Phase I (Vor der Entsendung) wird ein offizielles und formelles 
Wiedereingliederungsprogramm entwickelt. Die Leitungsebene des 
Unternehmens wird mit eingebunden und die Kandidaten für die 
Entsendung werden ausgesucht. Darüber hinaus werden deren 
Karriereerwartungen definiert und für etwaige mitreisende Partner des 
Entsendeten werden Entwicklungsmöglichkeiten erarbeitet. 
Phase II (Während der Entsendung) ist dominiert von der Anpassung an 
das fremde Gastland. Der Entsendete soll und muss über evtl. 
Änderungen in der Unternehmensorganisation und –strategie auf dem 
Laufenden gehalten werden. Es ist zu vermeiden, dass es zum 
sogenannten ‚Aus dem Auge, aus dem Sinn‘-Effekt kommt. 
Wenn der Eintritt in die Phase III (Vor der Repatriierung) erfolgt ist, 
dann sind erneut die Erwartungen des Entsendeten zu ermitteln und zu 
 überprüfen. Dies soll in beratender Art und Weise geschehen. Die 
Karriereplanung wird angepasst und geprüft. All diese Massnahmen 
sollen dazu dienen, vielleicht eintretende Frustrationen zu vermeiden.
Die abschließende Phase IV
zweiten Kulturschock (auch Kontra
Auswirkungen. D.h. bei der Wiedereingliederung ist ein ähnlicher 
Kulturschock zu erwarten wie bei der Entsendung (siehe hierzu auch 
‚Reintegrationsschock‘ bei Mod
bei Modell Fritz). Alles dreht sich in dieser Phase darum, dem 
Rückkehrenden die Anpassung zu erleichtern und ihn zu unterstützen. 
Seine im Ausland erworbenen Kenntnisse und Fähigkeiten sollen jetzt 
nutzbringend für das Unternehmen verwendet werden.
 
Abbildung 10: Phasenmodell nach Martin & Anthony
 
Insgesamt wurden in diesem Kapitel drei Modelle vorgestellt, die mehr 
oder minder aufeinander aufbauen. Dabei nehmen sie von Modell zu 
Modell an Detailgenauigkeit zu. Während sich das Modell nach Fritz 
noch sehr im wissenschaftlich
 (Repatriierung) befasst sich mit dem 
-Kulturschock genannt) und seinen 








Modell von Martin & Anthony praxisbezogen und direkt in 
Organisationen einsetzbar. 
Eine Kernaussage bezüglich der Wiedereingliederung und des 
Wiedereingliederungsprozesses wird in der Publikation von Martin & 
Anthony getroffen: 
 
„The repatriation and retention process can be a valuable 
human resource activity that could assist in significantly 
improving an organization´s ability to compete in the 
global arena. The skills and experience retained through 
this process can play a major role in ensuring the future 
success of the multinationals that properly use it.” (Martin 
& Anthony, 2006, S. 629) 
 
Hält man sich dies vor Augen, so wird einem bewusst, dass die 
Bedeutung der ‚Wiedereingliederung’ nicht gering geschätzt werden 
kann. Ein mangelhafter oder nachlässig durchgeführter 
Wiedereingliederungsprozess kann einer Organisation schnell sehr teuer 
zu stehen kommen. Beim Ausscheiden eines Mitarbeiters aus dem 
Unternehmen sind die am Anfang dieses Kapitels angeführten 310.000 $ 
Kosten pro Entsendungsjahr eines Mitarbeiters nur die Spitze des 
Eisberges (vgl. Klaff, 2002, S. 1). Nicht gezählt und quantifiziert sind der 
Know-How-Verlust und ein etwaiger Imageschaden, der mit dem 
Verlassen einhergeht. 
3.1.4. Herausforderungen bei der Wiedereingliederung (Peter 
Döppler) 
Die Wiedereingliederung stellt sowohl das Unternehmen, als auch den 
zurück kehrenden Mitarbeiter vor Herausforderungen, die sich, wenn sie 
nicht zufriedenstellend gelöst werden können, zu Problemen auswachsen. 
In einem Artikel des Nachrichtenmagazines STERN war zu lesen, dass 
nur etwa 30 Prozent der Unternehmen ihren zurück gekehrten Expatriats 
eine Beförderung inklusive mehr Gehalt und Verantwortung anbieten 
(vgl. STERN, 2004, S. 1). In diesem Artikel werden gleich mehrere 
‚Kanäle’ genannt, für die ins Ausland entsendete Mi
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sind und die sich in den Motivationen wiederfinden, die schon in Kap. 
3.1.1. (Beweggründe der Entsendung) dargelegt sind. 
Die Herausforderungen, bzw. Probleme lassen sich nach Harvey (1982) 
in drei übergeordneten Clustern, und deren Einflussnahme auf die 
Beteiligten einer Wiedereingliederung, abbilden: 
 















































































Zurück zu führen sind die Herausforderungen, bzw. Problemstellungen, 
die den zurückkehrenden Expatriates und den Unternehmen erwachsen, 
auf die Unterschiede, die sich beim Vergleich zwischen dem Gast- und 
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 z.B. Zurückstufung auf Gehaltsniveau vor der Entsendung, Verlust des gehobenen 
Lebensstandards im Gastland, ‚Anschubfinanzierungen‘ bei der Rückkehr (Autokauf, 
Immobilien, Wohnungsinventar, u.v.m.), etc. 
23
 z.B. Verfügbarkeit einer subjektiv/objektiv adäquaten Stelle, Zurückstufung auf eine 
hierarchisch niedrigere Position, Fluktuationsgedanken 
24
 Einschränkung des Lebensstils, familiäre Probleme durch Anpassung an neues altes 
Umfeld 
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Es werden drei Arten von Unterschieden aufgeführt: 
1.) Objektive Unterschiede (im Vergleich von alter zu neuer 
Aufgabe (vgl. Scherm, 1999, S. 208) 
2.) Subjektive Unterschiede (vom Expatriate empfundene 
Abweichungen von ‚Alt‘ zu ‚Neu‘) 
3.) Unterschiede zwischen den Erwartungen (des Rückkehrers) 
und eintreffenden Tatsachen (Divergenz der neuen 
Situation/Aufgabe und den gemachten Erfahrungen) (vgl. Black, 
1992, S. 182, Hurn, 1999, S. 226) 
 
Diese Unterschiede werden durch verschiedene Faktoren beeinflusst und 
entsprechend dieser intensiviert oder abgeschwächt. Es handelt sich um  
folgende Faktoren, die in verschiedenster Literatur genannt werden: 
a.) Dauer der Entsendung 
Je länger die Entsendung dauert, umso mehr nähert sich der 
Expatriat an die Kultur des Gastlandes an und steigert sich die 
‚Entfernung‘ zur Heimatkultur. Darüber hinaus nimmt die 
Wahrscheinlichkeit organisatorischer Veränderungen in der 
entsendenden Organisation zu (vgl. Andreason & Kinneer, 2005, 
S. 113). 
b.) Häufigkeit von Auslandseinsätzen 
Mit zunehmender Teilnahme an Auslandsentsendungen steigt die 
Lernerfahrung des Mitarbeiters im Umgang mit 
Wiedereingliederungen und er kann damit realistischer seine 
Erwartungen einschätzen. Anpassungsschwierigkeiten können 
dadurch reduziert werden (vgl. Thomas, 1996, S. 366). 
c.) Kulturelle Unterschiede zwischen Entsendungsland und 
Heimatland 
Zwischen Ländern bestehen unterschiedliche Fremdheitsgrade, 
z.B. Ähnlichkeiten zwischen Industrienationen im Gegensatz zu 
Unterschieden bei Schwellen- oder Entwicklungsländern (vgl. 
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Scherm, 1999, S. 208, Andreason, Aaron& Kinneer, 2005, S. 
113). 
d.) Persönliche Situation des Zurückkehrenden 
Das Lebensalter und die Erfahrung des Expatriates lässt 
unterschiedliche Erwartungen erwachsen. Dies können 
Karriereplanungen oder auch bei älteren Rückkehrern der 
Ruhestand sein. Nicht zu vernachlässigen ist die Reintegration 
von (Ehe-)Partnern und evtl. Kindern des Expatriates (vgl. 
Harvey, 1982, S. 53, Black & Gregersen, 1991, S. 675). 
e.) Hierarchische Veränderungen vor und nach der Entsendung 
In der Regel übernehmen Entsendete im Ausland 
Führungspositionen, die hierarchisch höher gestellt sind, als die 
Ausgangsposition im Inland. Bei der Rückkehr wird dieses 
Ansehen und der damit einhergehende größere 
Handlungsspielraum evtl. wieder drastisch beschränkt (vgl. 
Andreason, Aaron& Kinneer, 2005, S. 114, Deloitte, 2006, S. 8). 
f.) Betreuung während der Entsendung 
Je intensiver die Betreuung des Expatriates während der 
Entsendung, desto mehr Informationsaustausch kann über 
aktuelle Situationen im Unternehmen und im Heimatland 
erfolgen. Dadurch reduzieren sich falsche Erwartungen (vgl. 
Kendall, 1981, S. 23). 
g.) Geschlecht 
Genauso wie die Geschlechtszugehörigkeit die kulturelle 
Anpassung bei der Entsendung beeinflusst, hat sie Auswirkungen 
bei der Wiedereingliederung. Frauen fällt es leicht, Beziehungen 
sozialer Art aufzubauen und aufrecht zu erhalten. Dies vereinfacht 
die Rückkehr ins Heimatland (vgl. Haslberger, 2007, S. 12, 
Martin J. N., 1984, S. 124). Eine andere Position wird von 
Linehan und Scullion (2002) vertreten, die behaupten, dass es 
Frauen in leitenden Stellen im Ausland schwerer fällt zurück zu 
kehren, da sie eine ‚Pionierrolle’ innehaben. 
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h.) Bereitschaft zur Rückkehr 
Personen mit einer geringen Bereitschaft in das Heimatland 
zurück zu kehren, haben große Schwierigkeiten bei der 
Wiedereingliederung und sind hohen psychischen Belastungen 
ausgesetzt (vgl. Adler, 1981, S. 352, Martin J. N., 1984, S. 127). 
 
Durch dieses Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren stehen 
Mitarbeiter von Unternehmen einer Entsendung oftmals reserviert oder 
gar ablehnend gegenüber. Man könnte zu der Meinung kommen: 
„International assignments are often a one way street.“ (Harvey, 1982, S. 
53) 
3.1.5. Maßnahmen zur Wiedereingliederung (Peter Döppler) 
Aus all diesen Fakten und den daraus resultierenden Herausforderungen, 
aber auch Problemen, müssen Maßnahmen abgeleitet werden, um 
mangelhafter Wiedereingliederung zu begegnen. Es scheint sonderbar, 
dass viele Firmen noch immer derartige 
Wiedereingliederungsprogramme aus den unterschiedlichsten Gründen 
ablehnen. Zum Beispiel aus Kostengründen, wegen mangelnder 
Erfahrung mit der Einführung dieser Programme oder weil das Top-
Management der Meinung ist, sie seien überflüssig (vgl. Andreason, 
Aaron & Kinneer, 2005, S. 110). 
Die Kernproblematik, die sich bei der Rückführung ergibt, liegt, wie 
schon in Kap. 3.1.4. (Herausforderungen bei der Wiedereingliederung) 
dargelegt, in den Unterschieden, die aus Erwartungen und eingetroffenen 
Tatsachen resultieren, im Vergleich von Auslandsstelle zu neuer 
Inlandsstelle, aber auch bei den subjektiven Wahrnehmungen des 
Rückkehreres. Es gilt also diese Unterschiede auszuräumen, bzw. sie 
weitestgehend zu minimieren. 
Das Rückführungsprogramm sollte eine formelle, standardisierte 
Methode innerhalb des Unternehmens sein (vgl. Jassawalla, Connolly, & 
Slojkowski, 2004, S. 38). Nur so kann gewährleistet werden, dass das 
 Frustpotential möglichst gering ausfällt und der zurück gekehrte 
Expatriat nicht nach einiger Zeit den für ihn letzten Ausweg geht und 
dem Unternehmen den Rücken kehrt. Nicht zuletzt der hohe 
Kostenaufwand einer Auslandsentsendung (siehe hierzu 
‚Verlauf der Wiedereingliederung‘) rechtfertigt ein solches Programm. 
Zumal im Vergleich zu den Entsendungskosten, die Kosten pro Person 
verhältnismäßig gering ausfallen: „An effective repatriat
costs between $3,500 and $10,000 per family“ (Klaff, 2002, S. 1). Die 
Kosten betragen also ca. 1% der Entsendungskosten pro Jahr.
Wie die Unterschiede, Erwartungen und sie beeinflussende Faktoren vor 
und während der Wiedereingliederungsphase au
werden können, lässt sich aus folgender Abbildung sehr gut ableiten.
 
Abbildung 11: Grundstruktur der Rückführung (Abgleich der Erwartungen)
 
Black et al (1999) zeigen die Erwartungshaltungen und deren Ein
auf die Anpassung während und nach der Wiedereingliederung. Dabei 
nehmen sie Bezug auf Faktoren (siehe 
bei der Wiedereingliederung‘), die vor der eigentlichen 
Wiedereingliederung zu Erwartungen führen und wie diese dann
Auswirkungen auf Anpassung des Rückkehrers h
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der eigentlichen Rückkehr des Expatriates erfolgt und nicht erst, wenn 
dieser wieder im Heimatland eingetroffen ist. Nur so wird gewährleistet, 
dass sich die Entsendeten eine realistische Sichtweise um die 
Verhältnisse im Heimatland bilden und ihre Erwartungen entsprechend 
anpassen können (vgl. Dickmann, Brewster, & Sparrow, 2008, S. 187). 
„The time to begin planning for reentry is even before sending employees 
on foreign assignment.“ (Andreason & Kinneer, 2004, S. 17) 
Die Rückkehrerintegration findet auf zwei Ebenen statt. Zum einen auf 
der sozialen und zum anderen auf der beruflichen Ebene. Hier gibt es 
Unterschiede und Überschneidungen. Es sollte nach Möglichkeit darauf 
geachtet werden, dass die Vertragsausgestaltung hinsichtlich der 
Integrationsmaßnahmen im Vorfeld der Entsendung vereinbart und 
schriftlich festgehalten wird (vgl. Kugler, 2008, S. 10). Evtl. kann dies 
auch durch ein Repatriation-Team (vgl. Bergstedt & Lundström, 2003, S. 
19) durchgeführt werden. Auf die jeweils unterschiedlichen 
Themenfelder soll in den beiden folgenden Unterkapiteln eingegangen 
werden. 
3.1.5.1. Soziale Integration (Peter Döppler) 
Wenn von der sozialen Integration gesprochen wird, dann betrifft dies 
das Umfeld des Rückkehrers, bzw. auch das der Familienangehörigen, 
die ihn mit ins Ausland begleitet haben. 
Da von einem systemtheoretischen25 Beziehungsgeflecht ausgegangen 
werden muss, beeinflusst das private und soziale Umfeld einen 
Entsendeten und seine Angehörigen in großem Umfang. Abb. 12, nach 
M.C. Harvey, verdeutlicht dies sehr anschaulich. 
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 Die Systemtheorie ist ein Modell das Systeme zur Erklärung von unterschiedlich 
komplexen Phänomenen benutzt. Die Systemtheorie wird in verschiedenen 
wissenschaftlichen Disziplinen verwendet, so z.B. Biologie, Chemie, Informatik, 
Pädagogik, Psychologie, etc. 
 Abbildung 12: Wiedereingliederung von leitenden Angestellten nach M
 
Um die soziale Integration der zurück gekehrten Entsendeten und 
etwaiger Partner erfolgreich zu gestalten, gibt es vielfältige 
Möglichkeiten und Maßnahmen. Zu allererst sind Maßnahmen zu 
nennen, die ein Abbrechen der Kontakte in das Heim
vertraute Soziotop verhindern
Freunden und zu Familienmitgliedern aufrecht zu erhalten, bzw. diese 
nicht auf reine ‚Fernbeziehungen’ per Telefon, E
Internetechnologien verkümmern zu lassen, 
auch etwaig mitreisenden Angehörigen, Heimflüge in einem 
angemessenen Umfang zugestanden werden. Dies ist dem späteren 
Wiedereinleben im Heimatland zuträglich und die entsendeten Personen 
halten neben dem schriftlichen und/oder
physischen Kontakt zu ihrem Freundes
Kühlmann, 2004, S. 101)
Ein weiterer Hemmschuh, schon im Vorfeld der Entsendung, aber auch 
dann im Zuge der Wiedereingliederung kann hinzukommen, wenn der 
Expatriate im Heimatland Wohneigentum besitzt. Der Angst, dieses 
aufgeben zu müssen, oder fehlende Möglichkeiten eine Wohnung oder 
ein Haus in der Zeit des Auslandsaufenthaltes nicht oder nur 
unzulänglich pflegen lassen zu können, kann durch eine 
Kostenübernahme für die 
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Punkte, die schon in der Vor-Entsendungsphase oder während der 
Entsendung stattfinden, sollten um Maßnahmen ergänzt werden, die bei 
der Rückkehr der Expatriats starten. 
Gerade wenn Kinder in der Begleitung des Entsendeten zu finden sind, 
ist eine evtl. Einschulung von zentraler Bedeutung für die Eltern. 
Generell sind schulische Belange nicht zu unterschätzen, da 
möglicherweise durch den Auslandsaufenthalt die Muttersprache der 
Kinder über einen längeren Zeitraum nur unzureichend gepflegt werden 
konnte. Unterschiedliche Unterrichtsinhalte tragen zur Komplexität 
dieses Problemfeldes bei. Das Unternehmen kann dem entgegen wirken, 
indem es bei der Findung geeigneter Schulen unterstützt (vgl. Andreason 
& Kinneer, 2004, S. 17) und die Kosten für notwendige 
Nachhilfestunden übernimmt (vgl. Deutsche Gesellschaft für 
Personalführung e.V., 1995, S. 103). 
Neben der ‚Versorgung‘ der Kinder, soll und muß auch der Partner 
berücksichtigt werden. Oft hat diese Person ihre berufliche Laufbahn für 
die Entsendung unterbrochen oder aufgegeben. Bei der Suche nach einer 
neuen Arbeitsstelle kann das Unternehmen des zurück gekehrten 
Expatriats behilflich sein. 
Viele Angelegenheiten, die die Rückkehrer erledigen müssen, benötigen 
eines zeitlichen Aufwandes. Behördengänge und Besuche bei 
Versicherungen können nur schwer in die Zeit nach Dienstende oder auf 
das Wochenende gelegt werden. Damit diese Dinge reibungslos ablaufen 
können, erfordert dies flexible Arbeitszeiten, die das Unternehmen zur 
Verfügung stellen muß (vgl. Fischlmayr, 2004, S. 92). 
Um die in Abb. 12 gezeigten Effekte und Auswirkung nicht nur auf sich 
selbst zu beziehen, sondern diese als allgemeingültige Phänomene 
wahrzunehmen, hilft es, sich mit anderen ‚Leidensgenossen’ 
auszutauschen. Gerade die Web-Technologien und die Möglichkeiten, 
die Web 2.0 bietet, sollten hier genutzt werden. E-Mail-Kontakte, aber 
auch Internetforen und Chat-Räume können Kontakte zu anderen 
Betroffenen ermöglichen, die die Probleme von Expatriats schneller 
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lösen können, als intensives Suchen und das Engagement von 
Personalabteilungen (vgl. Kühlmann, 2004, S. 94, MacDonald S. & 
Arthur, N., 2003, S. 7). Harveys Schaubild zeigt deutlich, dass auf dem 
Rückkehrer, aber auch auf seiner Familie, immenser Druck liegt, der sich 
zu Stress aufbauen kann. Ein probates Mittel, um damit umzugehen, sind 
Stress-Management-Kurse, die vom Unternehmen angeboten oder 
vermittelt werden können (vgl. Andreason & Kinneer, 2004, S. 17). 
Auch für die soziale Integration kommen Reorientierungs- oder 
Integrationsseminare in Frage. Auf diese Maßnahme wird detailliert im 
Folgekapitel 3.1.5.2. (Berufliche Integration) eingegangen. 
 
3.1.5.2. Berufliche Integration (Peter Döppler) 
Ein Kernpunkt in der beruflichen Integration ist das ‚out-of-sight, out-of-
mind syndrome‘ (vgl. Scherm S. 211). Die Angst, dass man während des 
Auslandseinsatzes im Heimatland vergessen wird, ist immer präsent bei 
den Expatriates. Um diesen Befürchtungen zu begegnen, ist es wichtig, 
regelmäßig mit den Entsendeten Kontakt zu halten. Hierzu gibt es die 
unterschiedlichsten Möglichkeiten. Das sind unmittelbare, wie Telefon, 
E-Mails, Video-Konferenzen oder Besuche von Kollegen im Ausland, 
aber auch anonymere Varianten wie der Zugriff auf das 
unternehmenseigene Intranet oder die Zusendung der Firmenzeitungen, 
entweder in Papier-, oder in elektronischer Form im PDF-Format (vgl. 
Kühlmann, 2004, S. 89, Black, Gregersen, & Mendenhall, 1992, S. 232). 
Ziel ist es, alle aktuellen Informationen gesellschaftlicher, 
wirtschaftlicher, politischer und firmeninterner Entwicklung 
weiterzugeben, d.h. der Kontakt und die mitgeteilten Informationen 
müssen auch qualitativ hochwertig sein und sich nicht nur auf mehr oder 
weniger belanglosen ‚small talk’ reduzieren. (vgl. Jassawalla, Connolly, 
& Slojkowski, 2004, S. 42). Kontakt kann auch ein informelles Netzwerk 
sein, das Informationen weiterleitet, wie sie beispielsweise notwendig 
sind, falls es einen Wechsel innerhalb der Leitungsebene gibt und der 
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Personalverantwortliche des Expatriates ‚ausfällt‘ (vgl. Allen &Alvarez, 
1998, S. 12). 
Auch bei der beruflichen Integration beginnen die 
Wiedereingliederungsmaßnahmen schon vor der eigentlichen 
Entsendung, bzw. Rückkehr. Um die in Kap. 3.1.4. (Herausforderungen 
bei der Wiedereingliederung) angesprochenen Erwartungen nicht zu 
enttäuschen, sondern sie schon gezielt lenken zu können, ist es für 
Unternehmen empfehlenswert während der Auswahl- und 
Orientierungsphase des Expatriats, also bereits vor dem 
Auslandsaufenthalt, ein Laufbahnkonzept zu entwickeln. Oft führt die 
Entsendung dazu, daß die Karrierepläne des Entsendeten ‚unterbrochen‘ 
werden (vgl. Kühlmann, 2004, S. 90). Die Erwartungshaltungen vor und 
nach der Entsendung können auch durch Trainings interkultureller 
Fähigkeiten und Kompetenzen vor der Entsendung zurecht gerückt 
werden, denn wichtig ist, dass „(…) returnees should be assisted in 
identifiying their newly acquired and enhanced skills an in finding ways 
to apply them in the home organization (…)“ (Adler, 1981, S. 355). In 
diesem Abschnitt kann ein Mentor oder Coach dem Expatriate zur Seite 
gestellt werden. Er verfügt bestenfalls über Kenntnisse des Gastlandes 
und vertritt dessen Interessen im Heimatland. So kann er über vakante 
Positionen, die für den Rückkehrer in Frage kämen, informieren, er 
achtet auf Weiterbildungsangebote, hilft bei der Einarbeitung nach der 
Rückkehr und gibt möglicherweise Feedback über die persönliche und 
berufliche Entwicklung des Expatriates (vgl. Kühlmann, 2004, S. 90/97, 
Fischlmayr, 2004, S. 81, Jassawalla, Asgary & Sashittal, 2006, S. 133 
ff.). 
Dieses Feedback kann auch eine Bewertung sein, die durch 
(unparteiische) Externe durchgeführt wird. Dadurch werden die 
Fähigkeiten, die zurück gekehrte Expatriates im Ausland erworben 
haben, validiert (vgl. Adler, 1981, S. 355). Wichtig ist vor allen Dingen 
der Transfer der Auslandserfahrung des Rückkehrers in die Organisation, 
evtl. in das komplette Unternehmen. Hierunter sind Wissensmanagement, 
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Lessons-learned26, etc. zu verstehen (vgl. Kühlmann, 2004, S. 94, Kvist 
& Radius, 2007, S. 30, Antal, 2001, S. 1). Im Vorfeld der Rückkehr an 
den Arbeitsplatz im Heimatland kann das gezielte Briefing der 
aufnehmenden Kollegen (vgl. Institut für Interkulturelles Management, 
XXXX, S. 9) sowohl dem Rückkehrer, als auch den Kollegen, eine 
Hilfestellung sein. Mißverständnisse und fehlerhafte Wahrnehmungen 
können so ausgeräumt werden. Ein Grund weshalb es notwendig ist, daß 
der Zurückgekehrte eine sogenannte ‚Downtime’ benötigt, ist der Bedarf 
administrative und soziale Belange zu regeln (vgl. Black, Gregersen, 
Mendenhall, & Stroh, 1999, S. 232). Diese sind im oben stehenden Kap. 
3.1.5.1. (Soziale Integration) bereits aufgeführt. Auch fachliche 
Weiterbildung zur Qualifikationssicherung (vgl. Kühlmann, 2004, S. 94) 
kann zu Neid im Kollegenkreis führen und durch das Briefing 
ausgeräumt werden. 
In der wissenschaftlichen Literatur und in Erfahrungsberichten von 
Unternehmen und Rückkehrern nehmen Wiedereingliederungs-
/Reintegrationssseminare einen großen Platz ein. Sie können zwischen 
einem und mehreren Tagen andauern und haben die Aufarbeitung der 
gewonnenen Erfahrungen, Bewältigung der emotionalen Situation, 
Bewusstwerdung des Qualifikationszuwachses, Maßnahmen zum 
gezielten Einsatz der eigenen Kompetenzen, Eigen- und 
Fremdwahrnehmung im Unternehmen sowie Vermeidungsstrategien zum 
Inhalt (vgl. Institut für Interkulturelles Management, XXXX, S. 13,  
Bergemann & Sourisseaux, 2003, S. 425, Szkudlarek, 2008, S. 43). 
Die wichtigste Maßnahme zur Wiedereingliederung ist jedoch Offenheit: 
„Let the expatriate know that coming home can be difficult (…)” (vgl. 
Klaff, 2002, S. 5) 
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 Lessons learned: ein Fachbegriff aus dem Projektmanagement. Darunter wird das 
systematische Sammeln und Bewerten von Erfahrungen, Fehlern und Risiken 
verstanden, die während eines Projektes gemacht wurden. Sie dienen als Hinweis und 
Stütze bei nachfolgenden Neuprojekten. 
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3.2. Rückführungsmodell der Bundeswehr (Birger Zühlke) 
Die BUNDESWEHR muss als ein Instrument der deutschen Politik 
gesehen werden. Somit sieht sie sich gleichzeitig in internationale 
politische Netze eingebunden. „Die BUNDESWEHR ist wie kaum eine 
andere Armee in multinationale Strukturen integriert, (...)“ (Krause & 
Irlenkaeusen, 2006, S. 5). Mit der Änderung der verteidigungspolitischen 
Richtlinien im Jahre 2003 rückte die internationale Konfliktverhütung 
und Krisenbewältigung im Aufgabenfeld der Streitkräfte in der Priorität 
an erster Stelle. Daher ist davon auszugehen, dass die bestehenden „(...) 
internationalen Verpflichtungen Deutschlands gegenüber den Vereinten 
Nationen, der NATO und der EU erfüllt werden (...)“ (Meiers 2005, 
zitiert nach Krause, 2006, S. 8). Eine Reduktion der bestehenden 
Verpflichtungen ist entsprechend nicht zu erwarten. Das betrifft die 
gesamte Bandbreite internationaler Aufgaben. Daher sei darauf 
hingewiesen, dass in dieser Arbeit nicht die militärischen Einsätze in 
Afghanistan (ISAF), im Libanon (UNIFIL) oder vor dem Horn von 
Afrika (OEF) gemeint sind. Indes werden im Folgenden die 
Auslandsentsendungen näher erläutert, bei denen Mitarbeiter der 
BUNDESWEHR für mehrere Jahre entsendet werden. Sie gestalten sich 
in Gänze anders als die oben benannten Auslandseinsätze. Anschließend 
erfolgt eine Betrachtung des Entsendungsmodells der BUNDESWEHR. 
Diese Betrachtung wird unmittelbar mit den Eindrücken der Interviews 
reflektiert und beurteilt. Die Beurteilung der begleitenden Maßnahmen 
einer Auslandsentsendung werden darauf folgend zur Gegenüberstellung 
mit den Ergebnissen der privatwirtschaftlichen Entsendungsmodelle aus 
dem Kap. 3.3. wieder herangezogen. 
3.2.1. Bundeswehr – Ein Arbeitgeber mit globaler Ausrichtung 
(Birger Zühlke) 
Streitkräfteübergreifend beträgt die Stärke der militärischen Angestellten 
ca. 230.000 Frauen und Männer. Zusätzlich sind noch ca. 100.000 zivile 
Angestellte bei der BUNDESWEHR angestellt.  
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Seit dem 11. September findet eine Neuausrichtung der Aufgaben der 
BUNDESWEHR statt. Man spricht seit dem von einem fortlaufenden 
Transformationsprozess. Transformation, das heißt bei der 
BUNDESWEHR „Umwandlung von Bestehendem in etwas Neues, 
anders als die Reform, die eine Neuordnung des Bestehenden ist“ 
(www.bundeswehr.de, gelesen am 05.08.09) und dieser Prozess verläuft 
kontinuierlich. Im Zuge dieses kontinuierlichen Anpassungsprozesses 
werden sowohl Soldaten als auch zivile Mitarbeiter für mehrere Jahre an 
internationale Stäbe der NATO in Europa, an internationale Schulen in 
den USA oder aber auch an Botschaften in Mittelamerika entsandt, um 
den politischen wie auch militärischen Verpflichtungen gerecht zu 
werden. Eine Unterscheidung der unterschiedlichen 
Entsendungsmöglichkeiten finden sie in der Abb. 13, die einen Einblick 
in die Komplexität der internationalen Vernetzung bietet. 
 
Auslandsdienststellen Internationale Organisationen Internationale Fortbildungen Spezielle Auslandseinsätze
 - wehrtechnische  
   Attaché
 - Verwendungen in der 
    NATO 
(wie z. B. NAMSA, NACMA, 
NAPMA, etc.) 
 - Praktikum 
in der NATO bzw. der EU  - Auslandsmissionen
 - Militär-/ 
 Verteidigungs-Attaché
 - Verwendungen in der 
    EU 
(wie z. B. Europäische 
Verteidigungsagentur, in der 
Kommission, Ratssekretariat, 
etc.)
 - Austauschprogramme mit 
anderen Nationen (USA, UK, 
Frau, CA)
 - bilaterale 
   Vereinbarungen 
(z. B. Haushaltsberater in 
Serbien, etc.) 
 - Bundeswehr-
   Verwaltungsstellen 
 - Verwendungen in der 
   UNO 
(bspw. Department of 
Peacekeeping Operations) 
 - Lehrgänge 




 - Verbindungsstellen wie z. 
B. in Reston, Virginia (USA)
 - Verwendungen in der 
   OCCAR
 - deutsche Vertretung 
   bei der NATO
 - Verwendungen in der 
   ESA
 - militärische 
   Auslandsdienststellen 
(Lehrinstitutionen)
u. v. m. 
u.v.m. 
Internationales Geschäft
Abbildung 13: Internationale Verwendungsmöglichkeiten im Überblick (in Anlehnung an 
BMVg PSZ II 7 und PersAbw) 
 
Die Entsendungsformen militärischer, wie auch zivil
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decken sich in vielen Teilen. Im Folgenden wird Abstand zu den 
Besonderheiten der Betreuung und Versorgung der zivilen Angestellten 
genommen, da eine differenzierte Betrachtung den Rahmen dieser Arbeit 
sprengen würde. Im Zuge der qualitativen Interviews wurden daher auch 
nur Vertreter der Streitkräfte ausgewählt.  
Studien belegen, dass 
 
„(...) global assignments can be used as an effective method for 
developing global leadership, (...) in terms of specific dimensions of 
knowledge (e. g. [...] individual´s knowledge of international 
business issues), abilities (e. g. [...] effectively negotiate in another 
country) and personality characteristics (for example, openness, 
felxibility).“  
(Caligiuri & Di Santo zitiert nach Lazarova & Caligiuri, 2001, S. 
335, vgl. Varner & Palmer, 2005, S. 6ff.) 
 
Diese Faktoren sind im wandelnden Aufgabenspektrum der 
BUNDESWEHR, in dem es zunehmend um multinationale Missionen 
geht, von entscheidender Bedeutung.  
Alle zwei Jahre finden planmäßige Beurteilungen statt, in denen die 
Soldaten ihre Perspektivvorstellungen zum Ausdruck bringen können. 
Hier besteht entsprechend die Möglichkeit, das Interesse an einer 
Verwendung im Ausland zu bekunden. In manchen Fällen unterliegen 
Auslandsverwendungen besonderen fachspezifischen Anforderungen. 
 
„(...) etwa fünfzig bis sechzig Prozent der deutsche 
Generalstabsoffiziere [haben, d. Verf] nach der Ausbildung eine 
weitere sich anschließende Generalstabsausbildung, ob im 
europäischen oder nichteuropäischen Ausland [zu, d. Verf.] 
durchlaufen.“ (Zeile 53 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Dazu zählt u.a. ein ‚Einsatz’ im Militärattachédienst. In einer solchen 
Verwendung, die u.a. der Interviewpartner F hatte, wird man für die 
entsprechende Zeit „zum Auswärtigen Amt abgeordert“ (BMVg, 2002, S. 
18). Hieraus ergeben sich einerseits militärische Aufgaben als auch als 
Repräsentant der Bundesrepublik Deutschland politische 
Verpflichtungen. In über 100 Nationen sind Vertreter der Streitkräfte 
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vertreten. Um diesen Verpflichtungen gerecht werden zu können, werden 
alle Mitarbeiter, die für den Militärattachédienst vorgesehen werden, im 
Vorfeld fachlich umfangreich ausgebildet.  
3.2.2. Formen der Mitarbeiterentsendung (Birger Zühlke) 
Innerhalb der in Abb. 13 aufgeführten Möglichkeiten müssen noch 
weitere Differenzierungen dargestellt werden. Einerseits gibt es 
Dienstposten, die durch Kooperationsverträge der Bundesrepublik 
Deutschland zugesprochen sind und entsprechend auch von der 
BUNDESWEHR zu besetzen sind. Diese sind also ständig und 
verpflichtend zu besetzen. Hier spricht man von sogenannten ‚Quota-
Posts’ und einer daran angebundenen Besetzungspflicht. Anderseits gibt 
es Verwendungen in den multinationalen Organisationen, die keiner 
Nation fest zugesprochen sind, sondern bei anstehender Nachbesetzung 
stets neu ausgeschrieben werden. Jede betroffene Nation kann sich auf 
diese Stellen bewerben. Eine Entscheidung für eine Bewerbung auf einen 
sogenannten ‚Non-Quota-Post’ wird auf oberster militärischer und 
militär-politischer Ebene entschieden. Aus diesem divergierenden Bedarf 
ergeben sich entsprechend unterschiedliche Zwänge in der 
Personalführung und der Personalauswahl (vgl. BMVg, 2002, S. 10). 
 Grundsätzlich werden Verwendungen im internationalen Bereich für 
drei Jahre festgelegt. Sollte sich jedoch keine geeignete Nachfolge 
finden, so besteht beidseitig die Möglichkeit der Verlängerung bzw. 
Verkürzung der Aufenthaltsdauer. Nicht selten werden die Entsendungen 
auf fünf Jahre verlängert. Hingegen werden Entsendungen nur „nach 
dienstlichen Erfordernissen und unter Berücksichtigung zwingender 
persönlicher Gründe im Ausnahmefall bis zu 6 Jahren verlängert“ 
(BMVg, 2000, S. 7). 
 
„(...) und da ich ja sehr gerne länger bleiben wollte, habe ich einen 
kleinen Aufsatz (...) [an die Bundeswehrverwaltung, d. Verf.] 
geschickt, nach Reston und die haben es dann weiter an die 
Persoffiziere (betreuendes Personal im Personalamt, d. Verf.) 
geschickt, die mich ja betreuen. (...) und dann kam ne neue 
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Verfügung und in der hieß es dann, ihr neues Rückreisedatum ist der 
(...).“ (Zeile 400ff.) 
Interviewpartner E 
 
Eine ähnliche Erfahrung machte auch der Interviewpartner G. Beide 
sprachen von einer kooperativen und einfachen Zusammenarbeit mit den 
Ansprechpartnern in der betreffenden Bundeswehrverwaltungsstelle. Das 
betraf sowohl eine Verlängerung als auch eine Verkürzung der 
ursprünglich angesetzten Verwendungszeit. Vor allem durch die 
gewonnene Planungssicherheit verspürten beide innere Zufriedenheit. 
Denn bei beiden ließen sich dadurch familiäre Planungen besser in 
Einklang bringen.  
Eine allgemein gültige Begrenzung der Entsendungsdauer von nicht 
länger als sechs Jahre ist auch psychologisch begründet. Das Maß an 
kultureller Anpassung ist in vielen Fällen nach mehr als sechs Jahren so 
weit fortgeschritten ist, dass eine Reintegration mit gravierenden 
Problemen verbunden ist. Die Übernahme kulturspezifischer Eigenarten 
„wird explizit nicht angestrebt. Damit soll dem Mitarbeiter bei der 
Rückkehr ins Heimatland ein ‚umgekehrter’ Kulturschock (...) erspart 
bleiben.“ (Kühlmann, 1995, S. 15, vgl. Martin & Anthony, 2006, S. 626) 
Anpassungsprozesse verlaufen unterschiedlich intensiv ab. Bei Kulturen, 
die als „sehr fremdartig“ (Kühlmann, 1995, S 14, vgl. Gross, 1994, S. 
151f.) beurteilt werden, verläuft der Anpassungsprozess sehr langsam ab. 
Denn gerade über die „Beobachtung (...), die Nachahmung des 
beobachteten Verhaltens“ werden „wichtige Variablen im 
Anpassungsgeschehen“ (Kühlmann, 2004, S. 16f.) gesehen. Je 
divergenter die Kulturen zu einander stehen, desto langsamer verläuft 
entsprechend auch der Lern- und Anpassungsprozess. (vgl. Black & 
Mendenhall, 1991) 
Ein Sonderfall im Rahmen einer Auslandsentsendung ist die 
‚Beurlaubung’. Die Besonderheit in einer solchen Verwendung liegt 
darin, dass die Soldaten von ihren militärischen Verpflichtungen 
entbunden werden und zeitlich begrenzt einen zivilen Posten in einer 
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„öffentlichen zwischen- oder überstaatlichen Einrichtung“ (BMVg, 2002, 
S. 26), bspw. in der UNO, besetzen. Sämtliche Geld- und Sachbezüge 
werden dann von der aufnehmenden Organisation übernommen. Auch 
hier „soll die Befristung in der Regel drei Jahre betragen. (...) Eine 
Beurlaubung von zehn Jahren oder mehr soll vermieden werden“ 
(BMVg, 2005, S. 4). Trotz Beurlaubung wird den Entsendeten dennoch 
eine „nahegelegene Dienststelle zugeordnet, die sie für die Dauer der 
Beurlaubung betreut und die Personalakten führt“ (BMVg, 2005, S. 9). 
Somit ist eine Betreuung und ein Kontakthalten mit der BUNDESWEHR 
stetig gegeben und ein ‚aus-den-Augen-aus-dem-Sinn‘ Symptom wird 
vermieden. 
Nach Ablauf der Verwendungszeit wird der Mitarbeiter wieder in das 
reguläre Dienstverhältnis, ohne Nachteile in der Förderung (Karriere), 
aufgenommen. Ein Interviewpartner aus diesem Bereich war nicht zu 
finden, so dass eine nähere Betrachtung, der in diesen Fällen begrenzten 
Betreuung, im Zuge dieser Arbeit nicht erfolgen konnte. 
Verwendungen für die Angestellten der Bundeswehr 
In der Abb. 13 werden die internationalen Verwendungsmöglichkeiten 
für Bundeswehrangestellte dargestellt. Mehrwöchige bilaterale 
Austauschprogramme, mehrmonatige Fach- oder Führungslehrgänge an 
internationalen Schulen bis hin zu mehrjährigen Entsendungen in über 
100 Länder zählen zum Entsendungsprogramm der BUNDESWEHR. In 
der näheren Betrachtung finden sich vor allem in den linken beiden 
Spalten die mehrjährig dauernden Verwendungen. Dazu zählen u. a. die 
im Ausland befindlichen deutschen Liegenschaften, die eigenständige 
Funktionen wahrnehmen. Einerseits fungieren sie als Servicezelle für 
andere Bundeswehrangehörige, und stellen vor allem den logistischen 
und verwaltungstechnischen Rahmen sicher (Bundeswehrverwaltungen 
oder Militär-/Kommandostäbe), und andererseits können sie auch als 
militärische sowie militärpolitische Vertreter der Bundesrepublik 
(Verbindungsoffiziere oder Militärattaché) auftreten. Jährlich werden 
über 1500 Angehörige kontinuierlich in einer mehrjährigen Entsendung 
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betreut. 
Die Vielfalt und Komplexität der Verwendungsmöglichkeiten spiegeln 
sich auch in der Dienstgradbreite und dem Alter der Expatriates wieder. 
Aus jeder Dienstgradgruppe werden Mitarbeiter ins Ausland entsandt - 
junge Mannschaftssoldaten, studierte junge Offiziere, sowie auch ältere 
Mitarbeiter der Laufbahngruppe der Unteroffiziere und Stabsoffiziere. 
   Unter Heranziehung des Phasenmodells von Hirsch (Kap. 3.1.3.) 
befanden sich die Interviewpartner in unterschiedlichen Phasen der 
Reintegration. Interviewpartner E befand sich in seinem dritten Monat 
nach der Rückkehr und kann nach Hirsch in die naive Phase der 
Reintegration eingeordnet werden. Die anderen beiden Interviewpartner 
waren noch innerhalb des ersten Jahres der Rückführung und können 
entsprechend der Phase des Reintegrationsschocks zugeordnet werden. 
Vor allem Interviewpartner G zeigte in einigen Passagen typische 
Anzeichen dieser Phase auf. Nicht nur das ‚Man fühlt sich nicht zu 
Hause“–Gefühl, sondern auch eine zeitlich begrenzte Wiederausreise 
lassen auf das Scheitern einer Rückführung schließen. Doch an dieser 
Stelle lässt sich ein entscheidender Unterschied zu einem 
privatwirtschaftlichen Unternehmen aufzeigen. Während in der 
Privatwirtschaft ein Mitarbeiter das Unternehmen wechselt, so sind die 
Möglichkeiten für einen Angestellten der BUNDESWEHR nur sehr 
begrenzt. Betroffene müssen andere Mittel und Wege finden, in 
unzufriedenen Lebenssituationen zu Recht zu kommen. Hierauf wird im 
Kap. 3.2.3.1. noch einmal näher eingegangen. 
3.2.3. Rückführung als Teil der gesamten Entsendung (Birger 
Zühlke) 
„The repatriation program normally begins prior to an overseas 
assignment when potential expatriates are identified (...)“ (Martin & 
Anthony, 2006, S. 621). Aus diesem Grund werden die essentiellen 
Instrumente des Rückführungsmodells der BUNDESWEHR auch in 
Anlehnung an eine umfassende Betrachtung der gesamten Entsendung 
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dargestellt und reflektiert (vgl. Kühlmann & Stahl, 1995, S. 195). 
3.2.3.1. Struktur und Sicherheit (Birger Zühlke) 
Die 
 
„(…) Vorbereitung durch den Dienstherren ist ein recht 
eingeschliffenes Programm.“ (Zeile 88 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Das wird eindeutig von allen drei Interviewpartnern in den Interviews 
bestätigt. Das umfangreiche Maßnahmenprogramm, das die 
BUNDESWEHR anbietet, wird in einem stark strukturierten Rahmen 
angeboten. Institutionen unterschiedlichster Art fungieren zusammen und 
realisieren die Entsendung von der Vorbereitung, über die Betreuung 
während dessen, bis hin zur Rückführung. Neben den ‚personalführenden 
Stellen’ der einzelnen Dienstgradgruppen27, dem Bundessprachenamt, 
dem Sozialdienst der BUNDESWEHR und dem Bundesamt für 
Wehrverwaltung gibt es noch eine Vielzahl von kleineren Institutionen, 
die ggf. unterstützend in Anspruch genommen werden kann.  
Die umfangreichste Unterstützung erhalten die Entsendeten im Rahmen 
der Rückführung durch das Bundesamt für Wehrverwaltung in Bonn mit 
seinen internationalen Zweigstellen. „Die Aufgaben der 
Bundeswehrverwaltungsstellen im Ausland umfassen die 
verwaltungsmäßige und wirtschaftliche Unterstützung der im Ausland 
stationierten Soldaten und deren Familien.“ (www.bundeswehr.de) Dazu 
sind in Europa und Nordamerika 7 Verwaltungsstellen (Abb. 14) 
eingerichtet worden, die allen Bundeswehrangestellten und ihren Familie 
beratend zur Seite stehen. Sie unterstützen  in Belangen der  
Einkommensfragen, Umzugsregelungen, Heimaturlaubsreisen, 
Wohnungsbesichtigungsreise, Wohnungssuche und in gesonderten Fällen 
auch in Rechtsfragen. 
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 Die Personalabteilung der Offiziere ist das Personalamt der Bundeswehr in Köln 
sowie das Bundesministerium für Verteidigung in Bonn und die Personalabteilung für 





Abbildung 14: Internationale Bundeswehrverwaltungsstellen (www.bundeswehr.de) 
 
Damit steht allen Bundeswehrangehörigen und deren Familien permanent 
ein kompetenter Ansprechpartner zur Seite. 
Zum anderen sind die ‚personalführenden Dienststellen’ von essentieller 
Bedeutung. Sie sind für die ‚Recrutierung’, der ‚Selektion’28 und der 
‚Vorbereitung’ der Expatriates verantwortlich. Somit steht das 
strukturierte Vorgehen im Einklang mit dem Entsendungsmodell von N. 
Adler (Adler, 1981, S. 343). Gemeinsam geben diese Institutionen der 
Entsendung die Struktur und damit auch dem Expatriate und seiner 
Familie die Sicherheit einer kompetenten Personalführung. 
 
„(...) bei der BUNDESWEHR kriegst du ja eine Verfügung, da steht 
ein Anfangsdatum und ein Enddatum drauf. Von daher wusste man, 
wann es wieder zurückgeht.“ (Zeile 386 ff.) 
Interviewpartner E  
 
Jeder beabsichtigten Versetzung geht eine ‚Ankündigung’ in Form eines 
Fernschreibens bzw. einer Email voraus. Dies erfolgt im Rahmen der 
Entsendung wie auch der Rückführung. Allen Expatriates wird außerdem 
                                                           
28
 Die Auswahl liegt einem Performancemanagement zu Grunde und wird im Rahmen 
von Leistungsbeurteilungen vollzogen, die durch die Vorgesetzten alle zwei Jahre in 
Form einer großen Beurteilung durchgeführt wird. Weiterhin gibt es Konferenzen in 
denen über eine Besetzung von exponierten internationalen Stellen entschieden wird.  
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ein Informationspaket zugesendet, das die Besonderheit des anstehenden 
Transfers und die Handlungsmaßnahmen aufzeigt, die eine reibungslose 
Rückführung aus bürokratischer Sicht ermöglicht. Es ist eine 
„Checkliste, die dem Mitarbeiter zugeschickt wird, (...) nicht nur ein 
Service, sondern eine große Hilfe, die ein strukturiertes Vorgehen in der 
Rückführung sicherstellt. Auf diese Weise kann auch sichergestellt 
werden, dass möglichst wenig Organisatorisches vergessen wird“ (vgl. 
DGFP, 1995, S. 1003). 
 
(...) man hat ne richtige Checkliste aufgestellt. Was gut ist. Wo du 
Häkchen machst. Ok, drei Monate vorher das und das. (...) Man 
muss alles selber ankurbeln. Man muss wirklich strukturieren. Ok 
(...) ich brauch ein Visum, ich brauch nen Reisepass erstmal, 
Reispass beantragt (...)“ (Zeile 119 ff. / 130 ff.) 
Interviewpartner E 
 
„(...) das ist ne super Sache. Und da steht eigentlich alles drin, 
manchmal nen bischen zu kompliziert. Das könnte man sicher etwas 




Die Resonanz auf diese Informationspakete war bei allen sehr positiv. 
Anhand der Checkliste, die sich alle Interviewpartner aus diesem 
Informationspaket individuell zusammenstellten, konnten sie sich 
strukturiert, ohne etwas zu vergessen auf die Rückreise vorbereiten. Stets 
der Hilfe der Verwaltungsstellen gewiss. Eine beigelegte Kontaktliste 
von Ansprechpartnern zu fachspezifischen Fragen (wie z.B. 
Umzugskosten, Heimflug, etc.) mit Namen und Telefonnummer 
ermöglichte eine hilfreiche und zeitnahe Unterstützung. Jedoch wurde 
seitens der Verwaltungsstelle nicht alles positiv gesehen.  
 
„Es war sicher oftmals nicht mehr ganz zeitgemäß was darin 
enthalten ist. Und was mich persönlich, wenn man denn das 
überhaupt jemals verbessern möchte, dieses Antragsformularwesen 
des BAWV. Was da schon etwas lästig ist, sind die 
unterschiedlichen Aufbauten der Formulare. Man schreibt sich die 
Finger wund mit Namen, Vorname, PK (...)“ (Personenkennziffer, 





„(...) dass man jemand hat (...) die genau wissen, E. ist da und da, ist 
verheiratet, hat ein Kind später auch zwei, er ist von dann bis dann 
da. Jemanden, der einen groben Plan hat, wo man ist. Jedes Mal, 
wenn ich dort angerufen habe, wussten sie nicht wer ich bin, was ich 
mache. Mir hat dort jemand gefehlt, der dort einen Plot macht.“ 
(Zeile 299 ff.) 
Interviewpartner E 
 
„(...) aber die sprechen auch nicht unter einander. Das war so nen 
Problem. Du musstest, wenn du zwei Probleme hattest (...) jeden 
Einzelnen anrufen und dem auch entsprechend komplett noch mal 
erzählen,wer du bist und was du machst. Wenn du die Formulare 
eingereicht hast, war es als wenn du neu zur BUNDESWEHR 
gekommen bist.“ (Zeile 347 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Interviewpartner E war als einziger zeitlich mehrere Stunden von anderen 
deutschen Soldaten sowie seiner zugeteilten Verwaltungsstelle getrennt 
an der Westküste der USA eingesetzt. Die zeitliche Versetzung von vier 
Stunden verursachte vereinzelt Kontaktschwierigkeiten mit 
Ansprechpartnern bei der Verwaltungsstelle, die im Laufe des Interviews 
einige Male frustriert zum Ausdruck kamen. Weiterer Unmut lag in der 
kontinuierlichen Unkenntnis der eigenen Person (s.o. Zitat 2 und 3). 
Ähnliche Erfahrung machte auch Interviewpartner G, verursacht durch 
die Wechsel der Ansprechpartner je nach Problemfall. Diesem 
Sachverhalt wird jedoch auch in Zukunft nicht Rechnung getragen 
werden können. Die Anzahl der zu betreuenden Expatriates sowie die 
ausgeprägte Spezialisierung des Verwaltungsapparates werden eine 
alternative Handhabung der Betreuung nicht ermöglichen. Die 
Notwendigkeit wird auch aufgrund der gegenteilig ausgesprochenen 
Erfahrung geschwächt: 
 




Vor allem der Sachverhalt eines persönlichen Kontaktes mit den 
Ansprechpartnern in den Verwaltungsstellen wurde durchweg von allen 
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als positiv und notwendig angesehen. Der einzige Interviewpartner, der 
diesen Schritt nicht tat, stellte dazu nur fest, dass 
 
„Wenn ich es noch mal machen würde, mit den Möglichkeiten die 
die BUNDESWEHR bietet, würde ich jeder Zeit sagen ‚Hinfliegen‘, 
zwei Tage da sein und einweisen lassen.“(Zeile 237) 
Interviewer E 
 
Im Kap. 4.1. wird dieser Gedanke nochmals aufgegriffen und mögliche 
Maßnahmen aufgezeigt.  
Eine weitere Institution die den Mitarbeitern der Streitkräfte und deren 
Familien zur Verfügung steht, ist der Sozialdienst der Bundeswehr. „Der 
Sozialdienst der Bundeswehr wurde als Ausdruck der Fürsorgepflicht des 
Dienstherrn und Arbeitgebers BUNDESWEHR eingerichtet. Er bietet 
den Angehörigen der BUNDESWEHR und ihren Familien Beratung und 
Betreuung in allen sozialen Angelegenheiten.“ (www.bundeswehr.de, 
19.06.2009). Auch hier sind die Leistungen, die in Anspruch genommen 
werden können, sehr umfangreich. Die angestellten Sozialarbeiter 
werden u.a. aktiv bei:  
 Problemen im dienstlichen Alltag,  
 persönlichen und psychosozialen Schwierigkeiten,  
 Konflikten im privaten Bereich,  
 der Vor- und Nachbereitung sowie der Begleitung besonderer 
Auslandseinsätze der BUNDESWEHR (vgl. www.bundeswehr.de, 
BAWV, 2009, S. 60f.) 
 
„vor allem die Kinder [waren, d. Verf.] in der Schule Spot oder 
Anfeindungen ausgesetzt (...). Meine Älteste ist ja auch in der USA 
in Califonien damals zur Welt gekommen. (...) Eben Vorbehalte 
allgemeiner Art. Das hat sich aber nun stark relativiert, weil sie sich 
auch zunehmend in das Klassengefüge integriert.“  (Zeile 475 ff.) 
Interviewpartner G 
 
Für derartige Integrationsprobleme, die sich in diesem Fall zum Positiven 
wendend ereigneten, ist der Sozialdienst der Bundeswehr der erste 
Ansprechpartner. Hier hat die Familie diesen Schritt nicht gewählt und 
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die Situation gemeinsam allein klären können. Die Leistung des 
Sozialdienstes ist genauso wie alle anderen Unterstützungsmaßnahmen 
der Bundeswehrverwaltung eine abzurufende Leistung. Sie ist eine 
Holschuld, die durch die Betroffenen ergriffen werden muss. Doch es 
zeigt sich an vielen Stellen, dass mögliche Leistungen nicht abgerufen 
werden. Unterschiedliche Motive und Beweggründe führen dazu, dass 
dies nicht erfolgt. 
 
„Dieses Antragsformularwesen des BAWV. Was da schon etwas 
lästig ist, sind die unterschiedlichen Aufbauten der 
Formulare.“(Zeile 240 ff.) 
Interviewpartner F  
 
„Weil man vor so viel Papierkram gesetzt wird und dann kriegt man 
sechzig Euro und dann sagt man sich, (dann, d. Verf) lässt man’s 
gleich sein.“ (Zeile 333 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Auch hier ist die Bürokratisierung und die Komplexität der Antragswege 
ein Beweggrund Leistungen nicht in Anspruch zu nehmen. Aufwand und 
Nutzen stehen in den Augen der Betroffenen nicht im Verhältnis. Das 
trifft nicht für den Sozialdienst zu. Die Hilfeleistung ist mit keinem 
Aufwand, bis auf die Kontaktaufnahme verbunden. Hier lässt sich 
lediglich vermuten, dass innere Barrieren, sich Fehler und Schwächen 
einzugestehen und im Zuge dessen psychologische bzw. 
psychotherapeutische Hilfe in Anspruch zu nehmen, eine 
Kontaktaufnahme verhindern. 
3.2.3.2. Die Schaffung der inneren Sicherheit (Birger Zühlke) 
Wie vorher bereits angesprochen ist das Unterstützungspaket seitens der 
BUNDESWEHR äußerst umfangreich. Bei Bedarf, freien Kapazitäten 
und vorhandenen finanziellen Ressourcen erhält man gemeinsam mit 
dem Partner eine Sprachausbildung an einer der Sprachschulen der 
BUNDESWEHR. Alternativ gibt es einen finanziellen Beitrag, um eine 
Schulung an einer öffentlichen Institution zu erhalten (vgl. BMVg, 2002, 
S. 21ff.). Hier erfährt wieder die gesamte Familie eine Wertschätzung 
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und wird in die Maßnahmen der Entsendung aktiv integriert. Vor allem 
hinsichtlich der Re-/Integration des Partners wird hier Rechnung 
getragen. „In the foreign assignment the spouse generally becomes more 
imersed in the new culture then does the employee; the challenges of 
adjusting successfully are therefore both different and greater.“ (Adler, 
2002, zitiert nach Andreason, 2008, S. 386f.) Die Expatriates finden sich 
stets in einem militärischen Umfeld wieder, das sich in vielen Facetten 
gleicht. Außerdem erhält man möglicherweise die Chance einer 
 
„zweiten größeren Attachéverwendung als (...) nochmals anzutreten. 
Dieses Konzept gibt es, aber in nur einigen wenigen Fällen so 
gehandhabt. Aber die Masse ist es weiß Gott nicht.“ (Zeile 322 ff.) 
Interviewpartner F 
 
In der Rückführung ist der Partner in einem ähnlichen Maße wie der 
Expatriate betroffen. In den seltensten Fällen wird eine Folgeverwendung 
an dem gleichen Standort ermöglicht, wie vor der Entsendung. 
Entsprechend muss der Partner auch in diesem Fall wieder die größere 
Anpassung vollziehen, da er „often leave behind many of the most 
important aspects of their lives.“ (Adler, 2002, zitiert nach Andreason, 
2008, S. 386) Dies zeigt sich vor allem in der Reintegration dann, wenn 
der Expatriate während seiner Entsendung geheiratet hat und mit dem 
Partner zurückkehrt.  
Eine der „(...) most common approach to paying the expatriates is (...) to 
pay the employee´s housing costs in the assigment location.“ (Latta, 
2008, S. 635) In Abhängigkeit von der Region werden die anfallenden 
Mietkosten in Gänze durch die BUNDESWEHR getragen. An einigen 
Orten in Europa und den USA werden bezuschusste Mietobergrenzen 
festgelegt (vgl. BAWV, 2009, S. 33ff.). Dies traf nur für den 
Interviewpartner F zu. Beide Anderen erhielten von vornherein die 
gesamten Mietkosten erstattet. Dies wird derart selbstverständlich 
gesehen, dass es von allen nur beiläufig erwähnt wurde. Die 
hinterlassenen Immobilien wurden finanziell indes nicht unterstützt. 
Anfallende Kosten mussten, wie im Falle des Interviewpartner F, vom 
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Expatriate selbst getragen werden. Die Betreuung durch die 
BUNDESWEHR war in diesem Bereich durch alle sehr positiv bewertet 
worden. „Äußerst flexibel“, „schnell“ und „unkompliziert“ waren hier 
Beschreibungen seitens aller Interviewpartner. 
 
„Aber auch hier hat die Verwaltungsstelle in Reston auch 
unkompliziert das ‚go’ gegeben und uns in den Ambassador-suites 
eingemietet. Wie auch die gesamte Erstattung dieser ganzen 
Beträge, ich kann das gar nicht oft genug wiederholen, weil da so 
häufig gemeckert wird, alles unkompliziert und schnell lief und vor 
allem auch großzügig.“ (Zeile 113 ff.) 
Interviewpartner G 
 
Ähnliches traf für die Wohnungsbesichtigungsreise zu. Lediglich der 
Sachverhalt, dass der Partner bei der Wohnungsbesichtigungsreise nicht 
berücksichtigt wurde, traf auf Unverständnis. 
 
„Dann hatten wir ja auch noch eine Wohnungsbesichtigungsreise 
von fünf Tagen, ähm, ja fünf Tage meine ich. Und diese Tage 
werden ja auch von einem Großteil vom Dienstherrn gesponsort (...) 
Allerdings nur für mich und nicht den Ehegatten. Die Frau nahm ich 
nichtsdestotrotz mit um tatsächlich sicher zu sein, dass man auf der 
grünen Seite des Lebens landet.“ (Zeile 117 ff.) 
Interviewpartner F 
 
„(...) was ich für ungünstig empfinde ist, dass die 
Wohnungsbesichtigungsreise nur für mich zu stehen und nicht für 
die Familien. Und gerade deshalb, weil die Frau ja doch einiges 
mitzureden hat (...)“ (Zeile 508 ff.) 
Interviewpartner G 
 
In beiden Fällen wird die Bedeutung des Partners deutlich. Bei 
Interviewpartner E wurde diese Leistung nicht angesprochen. 
Grundsätzlich kann jedoch die Bedeutung des Partners gerade auch in der 
Phase der Entscheidung des Wohnenraumes als nicht zu gering 
eingeschätzt werden. Im Zuge der Wohnungssuche besteht noch die 
Möglichkeit einen Makler einzusetzen. Diese Kosten werden ebenfalls 




„(...) Ja. Ganz genau, das geht auch. Man konnte (...) auch [einen 
Makler, d. Verf.]beantragen (...)“ (Zeile 203 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Aber bei diesem Verhalten blieb es dann auch. Einer der Interviewpartner 
hatte ein eigenes Haus, das er mit seiner Familie wieder beziehen konnte. 
Die anderen beiden Repatriates haben sich jedoch alleine auf die Suche 
begeben und nicht die Leistung eines Maklers in Anspruch genommen. 
Während eines Interviews mit Vertretern des BMVg aus dem Bereich der 
zentralen Steuerung von Auslandsentsendungen wird dieses Phänomen 
bestätigt. Ihrer Erfahrung nach nehmen Repatriates im Rahmen der 
Rückführung weniger Hilfe an, bzw. rufen Unterstützungsmaßnahmen in 
einem geringeren Maße ab. Welche Beweggründe dahinter stecken? 
Unkenntnis kann es nicht sein, da die Option eines Maklers bekannt war.  
“Frequent visits to the home office significantly contribute to the feelings 
of connectedness among expatriates.“ (Jassawalla & Connolly& 
Slojkowski, 2004, S. 42). Vertraglich nicht verhandelbar besteht für alle 
Expatriates und deren Familien die Möglichkeit eines jährlich einmaligen 
Heimfluges. 
 
„(...) [Wir, d. Verf] hatten ja die große Chance mindestens einmal 
im Jahr, wenn wir zum Heimaturlaub kamen (...)“ (Zeile 203 ff.) 
Interviewpartner F 
 
„Alle zwölf Monate kann man ja nach Hause fliegen, auf Kosten der 
BUNDESWEHR. (...) Man sagt, wann man fliegen möchte und 
dann kucken die, ob man Anspruch hat (...)“ (Zeile 314 ff.) 
Interviewleitfaden E 
 
Dem in der Theorie viel zitierten Symptom der Entfremdung und dem 
Gefühl „Aus-den-Augen-aus-den-Sinn“ wird durch unterschiedliche 
Maßnahmen begegnet. Alle Interviewpartner sprachen unter anderem 
von den jährlichen Heimflügen, die gemeinsam mit der Familie gefördert 
wurden. Lediglich bei einem Interviewpartner war die Darstellung 
emotional angereichert. Ihm und seiner vierköpfigen Familie wurden 
zunächst Flüge angeboten, die unverhältnismäßig lange dauerten, 
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verursacht durch mehrere Anschlussflüge und anfallende Wartezeiten. 
Gerade im Hinblick auf die zwei Kleinkinder war das nicht tragbar. 
Kostengründe standen hier im Vordergrund und man nahm keine 
Rücksicht auf die individuellen Umstände der Familie. Das Merkmal des 
Unpersönlichen und Unbekannten, was zu einem früheren Zeitpunkt 
bereits aufgeführt wurde, zeigt sich hier ein weiteres Mal. Nach einigem 
Telefonieren wurden die Flüge dann doch noch im Sinne der Familie 
umgebucht. Beide anderen Interviewpartner schenkten diesem Instrument 
wenig Aufmerksamkeit. Hier ist ein Maß an Selbstverständlichkeit und 
Zufriedenheit vorhanden, so dass keine gesonderte Erwähnung auftrat. 
Neben den bereits erwähnten strukturellen Leitlinien der Entsendung 
ergaben sich auch informelle Unterstützungsmaßnahmen. Sowohl im 
Zuge der Integration im Ausland als auch in der Reintegrationsphase 
wurde den Expatriates Zeit zur Vorbereitung eingeräumt. Formell 
erhielten sie drei Urlaubstage zur Bewerkstelligung administrativer 
Angelegenheiten. In den Ämtern der BUNDESWEHR, sowie in 
ministeriellen Verwendungen gibt es das Gleitzeitverfahren, dass eine 
gewisse formelle Flexibilität ermöglicht. Interviewpartner F und G, beide 
in derartigen Institutionen arbeitend, gaben diesbezüglich keine 
qualitativen Wertungen ab. Interviewpartner E hatte feste Arbeitszeiten. 
Er erhielt informell ausreichend Freiraum, um notwendige 
Behördengänge zu erledigen: 
 
„(...) ner ganzen Menge, ja hab da, ziemlich gut Zeit gehabt. (...) Ich 
hab mich da selber hingesetzt und gesagt: Jungs, jetzt mach ich 




3.2.3.3. Der Sponsor – ein Informationsgarant (Birger Zühlke) 
Wie bereits im Kap. 3.1 aufgeführt, wird in der bisherigen Forschung 
dem Mentor eine große Bedeutung geschenkt. 
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„For the novice expatriate, the pre-departure stage is characterized 
by uncertainty about the new job and performance expectations 
overseas, as well as the foreign environment and culture. In general, 
expatriates suggest that mentors can help address concerns that arise 
during the pre-departure stage including: (a) setting job definition 
and performance expectations, (b) sponsoring language and cross-
cultural training, (c) managing careers upon return“  
(Jassawalla & Asgary & Sashittal, 2006, S. 5f.) 
 
„During expatriation and repatriation mentors can help networking, 
provide information, contacs, support, training, advice, career 
direction, repatriation assistance, and help employees stay current. 
With the use of technology, regular communication with a mentor is 
now more convenient then ever“ 
(MacDonald & Arthur, 2004, S. 150) 
Dem Mentor werden viele Leistungen zugeschrieben, die er im Rahmen 
einer Entsendung übernehmen kann, um diese zu einem Erfolg für den 
Exatriate, aber auch für das Unternehmen werden zu lassen. Im Zuge der 
Entsendung wurden alle Interviewpartner innerhalb der BUNDESWEHR 
von einem „Sponsor“ unterstützt. Er half Ihnen bei der Vorbereitung und 
wurde durchweg als Bereicherung und große organisatorische Hilfe 
angesehen. In der Theorie wird die Bedeutung eines ‚Mentors’ sehr hoch 
eingeschätzt und als notwendige Maßnahme gesehen. Im Gegensatz zum 
‚Mentor’ kommt der ‚Sponsor’ nur zeitlich begrenzt im Zuge der 
Vorbereitung und der frühen Phase der Integration zum Einsatz. 
 
„Mein Betreuungsmann, der mich praktisch durch alles durchführte 
oder für mich dann für Fragen zur Verfügung stand (...) er hat mehr 
oder weniger alle Fäden in der Hand gehabt und [kannte diejenigen, 
d. Verf.] an die ich mich wenden musste. Der kannte alle, die was 
vielleicht über das Thema sagen konnten. Von dem habe ich im 
Endeffekt ein Paket bekommen, eine ‚pdf-file’“. (Zeile 99 ff.) 
Interviewpartner E 
 
„Damals war es der Büroleiter vom Milattaché, mein ‚single point 
of contact’, der mich in der Frage der Wohnungssuche und allem 
anderen auch, körperlich und geistig vor Ort unterstützte. (...) [Vor 
allem in, d. Verf.] knappen Woche der Wohnungsbesichtungsreise, 
(hatte man dann auch, d. Verf) die erste körperlich Verbindung mit 
seinem Sponsor oder seinem Vorgänger im Amte. Der dann nicht 
nur die dienstlichen Belange darstellte, sondern eben im 
Schwerpunkt über die [regionalen Besonderheit informierte, d. 
Verf.].“ (Zeile 103 ff.) 
Interviewpartner F 
 
„In Tampa hatten wir dann einen Sponsor, nämlich meinen 
deutschen Vorgänger, der sich eigentlich um alles gekümmert hat, 
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was da gemacht werden muss, vom Hotel beginnend über die 
Einweisungen, Pässe, usw. wie sich das gehört, aber auch nicht auf 
den Wecker gefallen ist.“ (Zeile 88 ff.) 
Interviewpartner G 
 
Dem Interviewpartner E stand ein formell zugewiesener Sponsor im 
Inland zur Seite. Aufgrund der Tatsache, dass er bereits einige Jahre 
zuvor im Zuge eines Lehrgangsbesuchs am selben Ort seiner Entsendung 
war, gab es für ihn und seine Familie keine Probleme in der Integration. 
Er kannte die regionalen Besonderheiten vor Ort und hatte somit keine 
Integrationsschwierigkeiten. Die Interviewpartner F und G erhielten 
Sponsoren an ihrem Entsendungsort. Beim Interviewpartner G war es der 
Vorgänger im ‚Amte’ und bei ‚F’ war es ein institutioneller 
Ansprechpartner, den er als „Büroleiter“ benannte. Alle drei schenkten 
der Kontaktperson im Zuge der Integration sehr hohe Bedeutung zu. Die 
Rückführung erfolgte ausschließlich mit Unterstützung durch die 
Verwaltungsstelle. Sie ermöglichte, wie bei der Integration, die 
finanzielle Absicherung des Umzuges, der Wohnungsbesichtigungsreise, 
der Wohnungssuche und standen für verwaltungstechnische und 
organisatorische Fragen zur Verfügung. 
3.2.3.4. Der Blick nach hinter ist der Blick nach vorne (Birger 
Zühlke) 
„Repatriates report one of the most important factors is communication 
with the home office regarding details of the repatriation progress. 
Employees who have regular contact (...) while away have fewer 
surprises and less unmet expectations.“ (MacDonald & Arthur, 2004, S. 
150) Doch dies ist nicht allein eine Bring-Schuld seitens des 
Unternehmens. Als Expatriate muss man eine gesunde Portion 
Eigeninitiative zeigen und „auch dazu beitragen, über seine weitere 
Entwicklung zu sprechen und sich damit auch auf die mögliche 
Reintegration vorzubereiten“ (Mütze& Popp, 2007, S. 306). 
 
„Es hieß dann (...) zwotausendsieben möge ich mich erneut mal 
ganz kurz telefonisch melden. Was ich auch getan habe. Auch da 
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war mir persönlich klar, weiß man anderthalb Jahre im Vorfeld 
nicht, wo es denn nun genau hingeht. allerdings kam da auch schon 
die Trendaussage, dass ich aller wahrscheinlich nach, im Jahre 
zweitausendundacht, wenn ich zurückkomme auf einen Posten ‚A 
sechszehn Verwendung’ gefördert werde. Also das war schon mal 
ne Trendaussage, wo ich sage ‚ok’. Wenn ich das denn schon mal 
weiß, anno zweitausendsieben, dann kann ich mich da beruhigt 




Nicht in diesem Detailgrad, aber doch in der Intensität berichten auch die 
beiden anderen Interviewpartner vom Kontakthalten mit der 
Personalabteilung. Theorie wie Praxis zeigen, dass der regelmäßige 
Kontakt für den Expatriate von Bedeutung ist. Eine genaue Abstimmung 
in Bezug auf das Rückführungsdatum schafft Planungssicherheit. Der 
Repatriate wie auch die Familie können notwendige Maßnahmen 
rechtzeitig einleiten, um so den aufkommenden Stress zu minimieren. 
 
„(...) aus eigenem Interesse also intrinsischen, wie es so schön heißt, 
motiviert, rechtzeitig die Planung aufzugreifen. Und im Grunde 
genommen, es sind nicht so viele Dinge über die man nachdenken 
muss, im Zuge einer Rückführung.“ (Zeile 214 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Bezüglich der persönlichen Karriere sind bei der BUNDESWEHR die 
Möglichkeiten begrenzter als in der Privatwirtschaft. Eine Beförderung 
ist an eine Vielzahl von Faktoren geknüpft. Diese werden durch eine 
Auslandsentsendung weder förderlich noch nachteilig beeinflusst. Doch 
auf die neue Tätigkeit nach der Rückkehr, und den Ort der 
Neuversetzung kann man sehr wohl Einfluss nehmen. Beim 
Interviewpartner E stand der Ort bereits vor seiner Entsendung fest. Da 
es ein klassischer mehrjähriger Austausch war, führte sein Weg in die 
alte Heimat zurück. Interviewpartner E und F pflegten einen jährlichen 
Kontakt mit der Personalabteilung und intensivierten diesen Kontakt zum 
Ende. Unter Ausnutzung konventioneller Technik – Telefon und Email – 
arrangierten sie so, ‚wunschgemäße’ Orte. Beim Interviewpartner F war 
die neue Tätigkeit sogar mit einem Karrieresprung verbunden. 
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In der Regel stand allen Intranetzugang zur Verfügung. Lediglich 
Interviewpartner E, der allein an der Westküste in den USA eingesetzt 
war, hatte keinen Zugang. Er wurde aber durch regelmäßige Schreiben 
von der Verwaltungsstelle über Neuigkeiten informiert. Dazu zählten 
auch Veranstaltungen die für die Bundeswehrangestellten durchgeführt 
wurde. 
 
„Also den Fürsorgeaspekt, den sehe ich mehr als erfüllt. Mehr sollte 
man nicht angedeihen. Dann geht es in den Bereich der Gängelung.“ 
(Zeile 271 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Grundsätzlich waren die Interviewpartner, wie in dem oben angebrachten 
Zitat ersichtlich, mit sehr vielen Informationen versorgt worden. 
Teilweise, wie bei der Integration in Ansätzen, unüberschaubar viel. Alle 
drei Interviewpartner bestätigten einige Male während der Interviews, 
dass das zugesandte Informationspaket sowie die fachlich spezialisierten 
Ansprechpartner in den Verwaltungsstellen sehr umfänglich, zeitnah und 
flexibel auf die Belange der Expatriates eingingen. Kontrovers indes ist 
die Frage der Zuarbeit gesehen worden. Interviewpartner E rügte einige 
Male die angepriesene „Serviceleistung“ der Verwaltungsstellen. Er sah 
sich in vielen Situationen allein gelassen und eigeninitiativ arbeitend. Er 
hatte sich mehr Zuarbeit und vor allem aktive Hilfe erhofft. Beide 
anderen sehen die Unterstützungsleistung als ausreichend. 
 
„Wie gesagt eine gesunde Portion Eigenverantwortung, 
rechtzeitiges beginnen der Planung und wenn man unsicher ist, 
insbesondere alles was mit Verwaltung zu tun hat, sind die meisten 
von uns ein wenig unsicher, weil man es ja nicht jeden Tag macht. 
Dann empfiehlt sich immer der kurze Griff zum Hörer und dann 
BAWV (...)“ (Zeile 226) 
Interviewpartner F 
 
An diesem Punkt werden niemals die Bedürfnisse aller Betroffenen 
erfüllt werden können. Für die einen ist es eine selbstverständliche 
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Zuarbeit durch einen Servicedienstleister und für einen anderen in es eine 
‘Gängelung‘. 
3.2.3.5. Zurück in der Heimat (Birger Zühlke) 
Im Zuge eines Tätigkeitswechsels der gelegentlich auch mit einem 
Ortswechsel verbunden ist, erhalten die Bundeswehrangehörigen eine 
Versetzungsverfügung. Diese kann als eine Vertragsänderung gesehen 
werden, in dem die beabsichtigte Dauer und die Art der neuen Tätigkeit 
aufgeführt ist. Diese erhalten auch alle bei einer Auslandsentsendung. 
Wie bereits aufgeführt kann unter Umständen die Entsendungsdauer auch 
flexibel verkürzt bzw. verlängert werden. In der Regel erhält man 
spätestens drei Monate vor der Rückführung das genaue Datum des 
Beginns, sowie des Ortes der neuen Tätigkeit. 
 
„Man krieg ja auch drei Tage Sonderurlaub. Aber die reichen ja 
nicht bis wir wirklich ankommen. Nach der Woche Urlaub war ich 
dann hier (...) allein und habe bei einem Kumpel auf der 
Luftmatratze gewohnt (...). Ich bin dann unsere Checkliste durch. 
‚Ok’, erste Priorität ist Haus finden, den Kram machen. Also wieder 
eine Liste abgearbeitet. (...) Das Gute war dann auch, dass ich in der 
Staffel nicht so gefordert war. Da konnte ich für mich meinen Kram 
machen. Das war super. Und abends bin ich dann rumgefahren, 
habe nach Häusern geschaut (...).“  (Zeile 665 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Formell erhalten die Repatriates nicht viel Sonderurlaub, um die 
Reintegration zu realisieren. Sowohl während der Integration wie auch 
der Rückführung laufen die Erfahrungswerte auf zwei Wochen raus. Ein 
Interviewpartner konnte in sein eigenes Haus zurückkehren und hatte 
entsprechend sehr wenig Aufwand. Er war auch in der 
Gesamtbetrachtung der zufriedenste Expatriate. Von der Ausreise bis hin 
zur Rückführung ist die Entsendung nahezu optimal abgelaufen und kann 
als Bilderbuchablauf gesehen werden. Das Ergebnis spiegelt sich klar in 





„(...) einen zufriedeneren jungen (...) finden sie wohl kaum in dieser 
Armee.“ (Zeile 186 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Ähnlich gut verlief die Aufnahme des Interviewpartner E, der in seine 
alte Heimat zurückkehrte. Die eigene Familie zunächst bei den Eltern 
zurücklassend, suchte er ohne eine mögliche Hilfe in Anspruch zu 
nehmen nach einem Haus für die Familie. Trotz der geringen Zeit 
bemühte er sich selbst mit der Suche. Er nahm nicht die Möglichkeit 
eines Maklers in Anspruch, um sich selbst zu entlasten und den Stress zu 
reduzieren.  
 
„(...) und abends bin ich dann rumgefahren, habe nach Häusern 
geschaut und habe versucht wieder Leute zu treffen.“ (Zeile 665 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Das ist kein Einzelfall, wie es im einem Gespräch mit Vertretern des 
BMVg bestätigt wird. Es zeigt sich, dass die Nachfrage und der Bedarf 
an Unterstützungsleistung im Zuge der Rückführung geringer ist, als 
ursprünglich vom Autor angenommen wurde. Ein Phänomen das bereits 
zu einem früheren Zeitpunkt im Zuge der Komplexität der Formulare 
aufgezeigt wurde. 
Nicht ganz so reibungslos Verlief die Reintegration des Interviewpartners 
G. 
 
„Hier im Einsatzführungskommando habe ich keine diesbezügliche 
Heimat gefunden. Ich wurde in die ‚Einsatzgruppe Afghanistan’ 
geschickt. Sie hatte am meisten Personalbedarf. (...) Ich werde hier 
ein Jahr, wenn es dumm läuft fünfzehn Monate z.b.V. 
Auslandheimkehrer sein. Das sind zwölf bis fünfzehn Monate Hölle 
auf Erden (...). Eine Woche in der einen Arbeitsgruppe, dann für 
eine Woche in einer anderen Arbeitsgruppe. Dann wurde ich 
abgestellt für eine Evakuierungsübung, die für Afrika angelegt 
wurde. (...) So dass ich mich dann eigeninitiativ auf eine freie Stelle 
in Afghanistan beworben habe und bin dann mit zweieinhalb 





Die Unzufriedenheit wurde zum Teil auf eigenen Schultern gelastet. Eine 
Initiativbewerbung, die die bisherige Ausbildungsschiene optimal 
ergänzen würde, führte zu einer mehrmonatigen Zeit der Ungewissheit 
für den Interviewten selbst, wie auch für den Vorgesetzten. Seiner 
Bewerbung folgten ein Auswahlverfahren sowie eine mehrmonatige 
Sicherheitsüberprüfung. Aufgrund der Ungewissheit wurde der 
Interviewte auf eine ‚z.b.V.-Stelle’29 gesetzt. Die Reaktionen, nach nur 
wenigen Monaten einen Einsatz in Afghanistan folgen zu lassen, spricht 
aus Sicht des Verfassers eine klare Botschaft. Das Problem ist bereits 
1992 von Black, Gregersen und Mendenhall erkannt und stark kritisiert 
worden. Um eine Reintegration erfolgreich umzusetzen, „expatriates 
need to adjust to new jobs and work environments“ (Black, Gregersen & 
Mendenhall, 1992, S. 226). Auch Kühlmann und Stahl sehen in der 
„Arbeitszufriedenheit“ und der „Identifikation mit der Arbeitsaufgabe“ 
ein Erfolgskriterum in der Reintegration (vgl. Kühlmann & Stahl, 1995, 
S. 188). In dem besonderen Fall erfolgt in diesem Bezug keine 
Anstrengung seitens der Vorgesetzten. „Die Person erlebt (...), daß ihre 
Ansprüche an die Befriedigung arbeitsbezogener Bedürfnisse nicht den 
gegebenen Möglichkeiten am Arbeitsplatz entsprechen“ (Kühlmann & 
Stahl, 1995, S. 181). Was in solchen Situationen folgt ist Stressaufbau 
und in diesem Fall das Resultat der Flucht nach vorne. 
Der Interviewpartner E indes konnte nach seiner Aufnahme seine 
bisherige Tätigkeit wieder aufnehmen und die Erfahrungen, die er im 
Ausland gemacht hat an seine Kameraden und Kollegen weitergeben. 
 
„(...) wir sollen ja ein wenig was mitnehmen an Wissen. Und das 
dann auch wieder einbringen. Das ist der Sinn der Sache, des 
Austausches.“ (Zeile 494 ff.) 
Interviewpartner E 
 
                                                           
29
 Dies sind zeitlich befristet Stellen, die vereinzelt zur Überbrückung von besonderen 
Situationen geschaffen werden können. „z.b.V.“ steht für „zur besonderen Verfügung“.  
 Arbeitszufriedenheit, Wahrnehmung der 
Expatriate fördern die Reintegration. Sowohl die Theorie wie auch
Interviewpartner zeigen dies in prägnanter Form.
3.3. Modelle privatwirtschaftlicher Unternehmen
Döppler) 
Bei der Betrachtung der Entsendungs
der beiden Unternehmen, die in dieser Masterarbeit betrachtet wurden, 
soll nochmals auf das Modell von N. Adler verwiesen und dieses als 
Vergleichsobjekt verwendet werden. 
 
Abbildung 15: The Expatriate Foreign Carrer Cycle
 
Darin ist dargestellt, dass es sich bei einer Entsendung und 
Wiedereingliederung nicht um einen geschlossenen Kreislauf handelt, 
sondern vielmehr wird der Kreis durchbrochen und der Entsendete 
kommt auf einer ‚höheren‘ Ebene in das Heimatland zurück. Dies soll 
zeigen, dass der Auslandsaufenthalt mit persönlichen Veränderungen 
einher geht und der Rückkehrer nicht mehr mit dem Entsendeten 
Person und der Leistung 
 
 (Peter 








vergleichbar ist. Die Eindrücke und Erfahrungen, sowohl positiver, als 
auch negativer Natur, haben die Persönlichkeit geformt. Beispiele, wie 
sich Entsendete in diesem Modell entwickelt haben und welche 
Erfahrungen und Erlebnisse sie hatten, werden im Folgenden erläutert 
und durch Interview-Auszüge dargelegt. Die Abb. 15 dient darüber 
hinaus auch nochmals dazu, das theoretische Modell darzustellen, an dem 
die praktischen Umsetzungen innerhalb der Unternehmen gemessen 
werden sollen. 
Die Anzahl der Entsendungen in der Privatwirtschaft ist nur sehr schwer 
darzustellen, bzw. zu ermitteln. Vom Autor konnten keine Quellen bei 
den unterschiedlichsten Verbänden (BDI, VDMA, etc.) oder bei 
Unternehmensberatungen, die auf Personalarbeit spezialisiert sind, 
gefunden werden. 




Abbildung 16: Regionen in die Expatriate-Entsendungen stattfanden 
 
Sie stellt die Ergebnisse einer Studie dar und zeigt, in welchen 
geographischen Regionen die entsendeten Mitarbeiter (Mehrfacheinsätze 
möglich) eingesetzt wurden. Ganz klar ist zu erkennen, dass die 
Schwerpunkte mittlerweile in den Boom-Märkten China, Asien (inkl. 
China und Indien) und Zentral-/Osteuropa liegen. Bei den Zielmärkten, 
die für die Mitarbeiterentsendung jedoch relevant sind, kommt es 
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allerdings in hohem Maße auf die Unternehmensstruktur und die –
strategie an. Für die befragten Interviewpartner und deren Unternehmen, 
wird dies in den folgenden Unterpunkten erläutert. 
3.3.1. Rückführungsmodell WITTENSTEIN AG (Peter Döppler) 
Wie in Kap. 1.1.2. beschrieben, handelt es sich bei der WITTENSTEIN 
AG um ein mittelständisches Maschinenbau-Unternehmen mit weltweit 
ca. 1.300 Mitarbeitern. Im Jahre 2009 bestehen neben dem deutschen 
Hauptsitz noch drei Tochterunternehmen in den USA, Japan und 
Rumänien, die als zusätzliche Produktionsstandorte dienen. Darüber 
hinaus sind in Europa, Asien und Amerika weitere 19 
Vertriebstochterunternehmen etabliert. Mit den ausländischen 
Niederlassungen findet ein reger Austausch von Information und 
Personal statt. Unter anderem werden seit einigen Jahren auch vermehrt 
Mitarbeiter für kurze und längere Zeiträume entsendet. Dabei handelt es 
sich sowohl um Auszubildende, Studenten der Dualen Hochschule, bzw. 
Stipendiaten, als auch um ‚reguläre‘ Mitarbeiter des Unternehmens, 
deren Aufgaben vielfältiger Natur sind. 
3.3.1.1. Entsendung (Peter Döppler) 
Zum aktuellen Zeitpunkt, Juli 2009, sind fünf Personen als Entsendete im 
Ausland. Dabei befinden sich drei Personen in den USA an jeweils zwei 
unterschiedlichen Standorten (Chicago und Santa Clara), eine Person in 
Rumänien (Sibiu) und eine Person in China (Shenyang). 
Um das Entsendungsmodell der WITTENSTEIN AG zu beleuchten, 
kann man die Stufen der Entsendung nach N. Adler (1981) aus Abb. 15 
als Vergleich heran ziehen. Betrachtet man den Punkt „Home-country 
assignment“, also die Beschäftigung im Stammhaus, so ist dies bei allen 
Personen des Unternehmens gegeben. Bislang wurden keine Mitarbeiter 
direkt für die Auslandsentsendung von extern angeworben, eingestellt 
und dann ins Ausland entsandt. Der Ausgangspunkt ist also, sowohl im 
theoretischen Modell von N. Adler, wie auch in der praktischen 
Handhabe des Mittelständlers, der gleiche. Die zweite Stufe, das 
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„Recruitment“, findet über eine interne Stellenausschreibung statt. 
Aufgrund der Stellenausschreibung und der ‚überschaubaren‘ Anzahl von 
potentiellen Kandidaten für eine solche Auslandsstelle, findet kein 
nennenswertes Auswahlverfahren statt. Die „Selection”, wie sie von N. 
Adler beschrieben wird, beschränkt sich auf den Abgleich der 
beruflichen Befähigung mit der Stellenanforderung. Damit entfällt auch 
der nächste Schritt N. Adlers, nämlich die „Orientation”, die darunter 
verstandene mögliche Vorbereitung auf die fremde Kultur und das neue 
Umfeld. P.S. Adler (1975) bezeichnet diese Phase als „(…) the initial 
contact (…)“ (Adler, 1975, S. 16). Zumindest entfällt sie von Seiten des 
Unternehmens. Sofern Anstalten unternommen werden, sich mit dem 
Gastland auseinander zu setzen, findet dies durch den Expatriate selbst 
statt. 
 
„(…) das heißt, von meiner Seite ist da sehr viel Eigeninitiative 
erfolgt. Und die Eigeninitiative habe ich aufgebaut auf persönlichen 
Kontakten (…)“. (Zeile 170 – 171) 
Interviewpartner A 
 
Die fehlende Unterstützung, bzw. das mangelnde Verständnis, dass eine 
solche Vorbereitung auf fremde Kulturen wichtig ist, wurde von den 
Interviewpartnern als ein erster Kritikpunkt am Entsendeverfahren des 
Unternehmens wahrgenommen. 
Es wird ein Entsendungsvertrag (siehe Anh. J) aufgesetzt und 
unterzeichnet. Hierbei handelt es sich um einen Standard-Arbeitsvertrag 
für Deutschland, der um Kriterien erweitert wurde, die die 
Auslandstätigkeiten betreffen, z.B. vorzeitige Rückkehr im Katastrophen- 
oder Krankheitsfall, diverse Kostenübernahmen, Versicherungsfragen, 
etc. Dieser Vertrag kann als „Foreign-country assignment“ gemäß N. 
Adler verstanden werden. Interessant ist, dass es sich per se um keinen 
separaten, dedizierten Entsendungsvertrag handelt, sondern um einen 
erweiterten Arbeitsvertrag. Die Vertragspunkte sind nicht statisch 
sondern können vom Mitarbeiter und vom Unternehmen angepasst 
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werden. Dabei kommt es allerdings häufig auch auf die ‚Macht‘ des 
Mitarbeiters an. 
 
„(…) im Prinzip habe ich dann den Unterlagen, ähm, die Struktur 
meines Entsendungsvertrages selber mitbestimmen dürfen. Also es 




Diese Anpassungsfähigkeit des Unternehmens wird offensichtlich von 
den Interviewpartnern der WITTENSTEIN AG nicht als negativ 
empfunden und im Gespräch auch entsprechend positiv angemerkt. 
Autoren vieler Werke zum Thema ‚Entsendung‘ haben in ihren Arbeiten 
festgestellt, dass eine strukturierte Herangehensweise äußerst wichtig für 
den Erfolg eines langfristigen Auslandsaufenthaltes ist. Abb. 15 nach N. 
Adler ist in diesem Kapitel beispielhaft für ein solches 
Entsendungsmodell gewählt. Umso erstaunlicher ist es festzustellen, dass 
es kein definiertes oder standardisiertes Entsendungsverfahren innerhalb 
der WITTENSTEIN AG gibt. Es handelt sich hierbei vielmehr um eine 
Art ‚Projekt‘, das von Fall zu Fall immer wieder neu in Angriff 
genommen wird und dementsprechend gut oder weniger gut ablaufen 
kann, je nachdem welche Stelle, bzw. Hierarchieebene in den 
Planungsablauf des ‚Entsendungsprojektes‘ involviert ist. 
 
„(…) man hat ganz klar gemerkt, dass (…) im Bereich Personal (…) 
Routine (…) fehlt. Die Entsendung (…) systematisch durch zu 
führen.“ (Zeile 167 – 169) 
 
„(…) also ich habe keine konkrete, keine klare Systematik erkennen 
können, es gab immer wieder Hinweise, die aber meiner Meinung 
nach sehr unstrukturiert waren.“ (Zeile 187 – 190) 
Interviewpartner A 
 
„Hier in der Firma sind schon einige Leute ins Ausland gegangen. 
Das waren dann aber, wie ich festgestellt habe, immer 
Einzelprozesse.“ (Zeile 120 – 121) 
 
„(…) aber in meiner Person wurde sehr viel Aufwand betrieben. 
also, äh, Herr Z (ein Vorstand, d. Verf.) hatte einen Plan für mich 
entworfen (…).“ (Zeile 122 – 124) 
Interviewpartner B 
 
„Nein, es war ein Projekt zu sagen: „Funktioniert die Entsendung?“ 
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(…).“ (Zeile 65) 
Interviewpartner C 
 
Emotionen, die geweckt wurden bei der Nachfrage nach der Struktur 
ließen deutlich werden, dass Personen, die nicht die besondere 
Aufmerksamkeit der Firmenleitung oder des Vorstandes hatten, ihre 
Entsendung als Experiment ansahen. Es schien bei diesen Teilnehmern 
ein Ohnmachtsgefühl vorzuherrschen. Man empfand sich als ein weiteres 
‚Versuchskaninchen‘ auf dem Weg in die Auslandsentsendung. 
Die Interviewzitate, die von den insgesamt drei interviewten Mitarbeitern 
des Mittelstandsunternehmens stammen, legen den Schluss nahe, dass 
definitiv nicht von einem strukturierten Entsendungsvorgang innerhalb 
des mittelständischen Unternehmens gesprochen werden kann. 
3.3.1.2. Rückführung (Peter Döppler) 
Gemäß N. Adler erfolgt die Rückführung, oder Wiedereingliederung, 
durch das „Debriefing“ und das „Re-Entry“. Darauf folgt der „Return“. 
Um die Wiedereingliederung und die damit verbundenen Massnahmen 
genauer zu untersuchen, sei hier nochmals auf das 3-phasige Modell von 
Hirsch aus Kap. 3.1.3. hingewiesen. Legt man dieses Modell zugrunde, 
befanden sich die Interviewpartner der WITTENSTEIN AG zum 
Zeitpunkt der Interviews und damit der Erstellung der Masterarbeit, in 
der sogenannten „Naiven Integration“ (Phase A). Das heißt, dass sie 
bereitwillig nach Deutschland zurück gekehrt sind und sich hier 
einrichten. Um den „Reintegrationsschock“ (Phase B) erträglich zu 
gestalten und die „echte Integration“ (Phase C) zu ermöglichen, wurden 
in Kap. 3.1.5. die unterschiedlichsten Maßnahmen sozialer und 
beruflicher Integration dargestellt. Anhand dieser soll das Vorgehen des 
mittelständischen Unternehmens dargelegt werden. Die Ergebnisse einer 
Befragung mittels Interview sollen hier in Zitatform wiedergegeben 
werden. 
Wie zum Thema ‚Entsendung‘, wurden die interviewten Mitarbeiter auch 
auf eine strukturierte Wiedereingliederung seitens des Unternehmens hin 
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befragt. Es wurde hier sehr deutlich dargelegt, dass es keinen 
strukturierten, standardisierten Prozess gibt (vgl. Anh. D, Zeile 91 – 93). 
Im Gegensatz zur Entsendung betraf dieser Umstand alle 
Interviewpartner, selbst diejenigen die direkt von der Geschäftsleitung 
‚betreut‘ wurden. 
Der einzige Anhaltspunkt hinsichtlich der Wiedereingliederung ist im 
Entsendungsvertrag (Anh. J) zu finden. Allerdings ist der dieser Arbeit 
vorliegende Vertrag, ein erweiterter, bzw. modifizierter, Arbeitsvertrag, 
der wie nachfolgende Interviewzitate zeigen, von den Mitarbeitern im 
Rahmen ihrer Möglichkeiten angepasst wurden. 
 
„Ja. Ich hatte ein paar Punkte (…), die mir auch wichtig waren. Die 
dann (…) aufgenommen wurden.“ (Zeile 146 – 147) 
Interviewpartner B 
 
„Es ist zwar (…) erwähnt, dass (…) Vorbereitungsmaßnahmen (…) 
unterstützt werden. Aber was ist eine Vorbereitungsmaßnahme?“ 
(Zeile 266 – 268) 
Interviewpartner A 
 
So positiv die Flexibilität des Entsendungsvertrages aufgenommen 
wurde, umso geteilter schienen die Meinungen zu sein, wenn es um 
detailliertere Punkte im Vertrag ging. Je besser die Vorkenntnisse waren, 
etwa durch den Besuch eines Entsendungsseminars, umso angenehmer 
empfand der Mitarbeiter die Ausgestaltungsmöglichkeit, die der Vertrag 
bot. Andererseits wurde dies auch als Möglichkeit für das Unternehmen 
gesehen, Kosten zu sparen. Auch hier fühlten sich manche Befragte 
verloren. 
Im Rahmen des Interviewleitfadens (Anh. A) wurde versucht, 
Maßnahmen zu erfragen, die in den Wiedereingliederungsprozessen der 
jeweiligen Befragten durchgeführt wurden. Es wurde dabei keine 
Reihenfolge bzgl. ‚sozialer‘ oder ‚beruflicher‘ Integration eingehalten. 
Vielmehr ergaben sich Reihenfolgen im Gesprächsverlauf. Das 
komplette Portfolio an Möglichkeiten, das in Kap. 3.1.5. dargestellt wird, 
ist in den Nennungen nicht aufgetaucht. Manche dieser Maßnahmen 
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sprengen die Möglichkeiten eines mittelständischen Unternehmens, bzw. 
waren nicht notwendig oder wurden als nicht notwendig erachtet. 
Die Aufrechterhaltung von Kontakten in die Heimat, ist ein zentraler 
Punkt in der Literatur (vgl. Kühlmann, 2004, S. 89). Dies ist in der Praxis 
ebenfalls der Fall. 
 
„(…) zu sagen acht Stunden Zeitunterschied, (…) wann ist wer 
erreichbar und wie kann ich die Kommunikation aufrecht erhalten. 
(…) mit diesen gegebenen Rahmenbedingungen. Also zu sagen, ich 
muß mehr auf E-Mail-Kontakte gehen. (…) auf, neue medien (…)“ 
(Zeile 118 – 124) 
 
„(…) also Kontakt fast täglich. (…) Telefonkontakte, 
Telefonkonferenzen.“ (Zeile 191 – 193) 
Interviewpartner C 
 
„Da hatte ich natürlich naturgemäß Kontakte mit Beschaffung, mit 
Produktion, mit, Logistik, (…).“ (Zeile 339 – 341) 
 
„(…) eine große, gute Informationsquelle für mich war auch das 
Intranet. Das ich als ziemlich Einziger in den USA auch gelesen 
habe, weil es halt in Deutsch ist. Dort habe ich sehr viele 
Informationen heraus ziehen können. dann erfährt man natürlich 
auch sehr viel, wenn man mal die 0 wählt (…).“ (Zeile 379 – 382) 
 
„(…) wenn ein reger Besucheraustausch ist (…), (…) hatte ich mich 
auch sehr viel um die deutschen Besucher gekümmert (…).“ (Zeile 
348 – 349) 
Interviewpartner B 
 
Alle Interviewpartner haben in der Befragung von intensivem Kontakt 
zum Heimatunternehmen berichtet. Eine zentrale Befürchtung bei allen 
Personen war das ‚Aus-dem-Auge-aus-dem-Sinn‘-Syndrom. Dies führte 
offensichtlich dazu, dass ein starker Drang vorherrschte, sich mit 
möglichst aktuellen Informationen zu versorgen. 
Interessanterweise wurde ‚Kontakt‘ auch als ‚Holschuld‘ bezeichnet, also 
etwas, das von den Expatriates ‚eingeklagt‘ worden ist. 
 
„Es gab sicher auch Punkte, wo man einfach so ausgebrannt war, 
dass man die Holschuld einfach nicht mehr mochte, gemocht hat.“ 
(Zeile 229 – 230) 
Interviewpartner C 
 
In den Interviews wurde klar herausgestellt, dass die Kontaktaufnahme, 
das Kontakthalten und informelle Netzwerke nicht nur durch persönliche 
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Treffen mit Firmenangehörigen im Ausland, sondern auch durch 
regelmäßige Telefonate, E-Mail, Intranet und Internet stattfinden. 
Zusätzlich zu den eher ‚unpersönlichen’, oder virtuellen Kontakten per 
Telefon oder schriftlich, sind Heimflüge zu nennen. Sie sind zum einen 
im Entsendungs-/Arbeitsvertrag (Anh. J) festgehalten, unterliegen zum 
anderen aber auch, wie den Interviews entnommen werden kann, der 
eigenen Verhandlungsfähigkeit des Expatriates. 
 
„Ich habe kämpfen müssen für Rückflüge. (…) Ich habe jetzt fünf 
heraus verhandelt (…).“ (Zeile 395 – 398) 
Interviewpartner A 
 
„(…) dahingehend, dass ich fast alle sechs Wochen auf 
Geschäftsreise hier war.“ (Zeile 195) 
Interviewpartner C 
 
Insbesondere die Expatriates, die nicht mit der Unterstützung der 
Geschäftsleitung im Ausland waren, waren sehr erpicht darauf, einen 
regelmäßigen, persönlichen Kontakt in Deutschland aufrecht erhalten zu 
können. Auch hier wurde als Begründung das ‚Aus-dem-Auge-aus-dem-
Sinn‘-Syndrom angeführt und die Befürchtung, dass berufliche und 
gesellschaftliche Veränderungen, die sich im Heimatland abspielen, nicht 
rechtzeitig erkannt werden könnten. Dieser möglichen Entfremdung im 
Beruf und im privaten Umfeld will man begegnen. 
Wie vorangegangen festgestellt, ist kein strukturierter 
Wiedereingliederungsprozess vorhanden und die Inhalte, bzw. 
Vereinbarungen, die für die Entsendung und Rückkehr getroffen wurden, 
sind von Person zu Person verschieden. Es wurde darauf verwiesen, dass 
dies auch an den in den Prozess involvierten Parteien liegt. Gerade beim 
Punkt ‚Mentor’ und/oder ‚Coach’ kann dies in den Interviewergebnissen 
festgestellt werden. Grundtenor war, dass das Konzept eines Mentors 
vom Unternehmen nicht grundsätzlich verfolgt, bzw. in Erwägung 
gezogen wird (vgl. Anh. D, Zeile 270 – 284). Aber auch hier gibt es 
Unterschiede in der Abwicklung. 
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„(…) Herr Z (ein Vorstand, d. Verf.) hatte sich diese Aufgabe selber 
vorgenommen (…).“ (Zeile 469 – 470) 
Interviewpartner B 
 
Diese ‚Ungleichbehandlung‘ der verschiedenen Expatriates ist den 
Personen untereinander bekannt. Jedoch wird erst, wenn Personen darauf 
angesprochen werden, Kritik an dieser Vorgehensweise laut. D.h. 
unterschwellig wird der Unterschied zwischen den Personen als 
Ungerechtigkeit empfunden. 
Ähnliche Aussagen wurden von den Interviewten für die Bereiche 
‚Interkulturelles Training‘ und ‚Laufbahnkonzept in der Orientierungs-
Phase‘ getroffen. Auch hier kam es bislang auf das eigene 
Verhandlungsgeschick, bzw. auf die Personenkreise an, die mit 
einbezogen waren. Der überschaubare Kreis an entsendeten Personen, die 
sich auch untereinander austauschen und gegenseitig unterstützen, macht 
die Unterschiede in den Prozessen transparent. 
 
„(Was istVorbereitung?, d. Verf.) (…) kein Sprachkurs, kein 
Kulturkurs, (…) kein Expatriataustausch (…).“ (Zeile 268 – 269) 
 
„Da fehlt völlig die interkulturelle Kompetenz. Des war meine 
Erfahrung.“ (Zeile 348 – 349) 
Interviewpartner A 
 
„(…) denn Herr, (gemeint ist der Vorstand, d. Verf.) ich wurde auf,  
ich durfte ein Expatriate-Training eines externen Dienstleisters, 
besuchen(…).“ (Zeile 130 – 131) 
 
„weil man (…) mich ja auf dieses (…) Relocation-Training 
geschickt (…) hat (…).“ (Zeile 164 – 165) 
 
„Und es wurde auch aufgenommen, dass ich eine gleichwertige oder 




Bei den Interviewpartnern, die keine Möglichkeit hatten an einem 
interkulturellen Training teilzunehmen, wurde es als großes Manko 
empfunden, während hingegen die Person, die an einem Training 
teilnehmen konnte, es als große Bereicherung empfand. Wie 
beispielsweise beim ‚Mentoring‘, wird bei den Themen ‚interkulturelles 
Training‘ und ‚Laufbahnkonzept‘ die Ungleichbehandlung zwischen den 
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Expatriates wahrgenommen und kann bei der Rückkehr für Frustration 
sorgen. 
Der letzte Punkt aus den möglichen Maßnahmen zur 
Wiedereingliederung, der genannt wurde, war die Option einer flexiblen 
Arbeitszeit, um notwendige Behördengänge und Termine zu erledigen. 
 
„(…) dass ich in der jetzigen Zeit vielleicht so zwei Wochen Urlaub 
immer mal nehme, und äh, einen Tag Sonderurlaub für den Umzug 




Aufgrund des flexiblen Arbeitszeitmodells der WITTENSTEIN AG ist es 
den Mitarbeitern möglich, jederzeit im Tagesablauf notwendige Termine 
bei Ämtern oder Behörden zu tätigen, ohne dafür Urlaub nehmen zu 
müssen. Dies wird offensichtlich als ausreichend angesehen. Die aktuelle 
wirtschaftliche Situation, die im Unternehmen mit starken 
Arbeitszeitreduktionen einher geht, unterstützt das grundsätzlich flexible 
Arbeitszeitmodell noch mehr. Darüber hinaus gehenden Handlungsbedarf 
sieht im Moment niemand der befragten Personen. 
Weitere Unterstützung bei der Wiedereingliederung wurde in den 
Gesprächen mit den Rückkehrern nicht in Erfahrung gebracht.  
3.3.2. Rückführungsmodell SIEMENS AG (Peter Döppler) 
Im einleitenden Kap. 1.1.2. wurde mit einigen wenigen Worten 
beschrieben, dass es sich bei der SIEMENS AG um einen der größten 
deutschen Konzerne handelt. Ca. 130.000 Mitarbeiter des Unternehmens 
arbeiten in Deutschland. Tochterfirmen der SIEMENS AG sind in 
nahezu allen Ländern der Welt ansässig. Fortfolgend sollen deren 
Entsendungs- und Wiedereingliederungsmodell und –maßnahmen 
dargestellt werden. Die SIEMENS AG war unter anderem Teil in einer 
Studie, bzw. Publikationen von R.L. Tung oder A. Großschädl und stand 
als Beispiel für deutsche, multinationale Unternehmen (vgl. Tung, 1988, 
S. 141, Kühlmann, 1995, S. 73 ff.). Firmeneigene Unterlagen zu diesen 
 85 
Themen sind vielfältig und von solchem Umfang, dass sie in dieser 
Arbeit und den nachstehenden Kapiteln nur in Auszügen dargestellt 
werden können. Sie sind im Anhang zur Gänze zu finden. Grund hierfür 
ist, dass sich im SIEMENS-Konzern eine eigene Abteilung, 
‚International Delegation Center’ genannt, um die Entsendungen und alle 
damit verbundenen Tätigkeiten (Ablauf, Vorgehensweise, 
Qualitätssicherung, Standards, etc.) kümmert. Bei SIEMENS spricht man 
nicht von ‚Expatriates‘ sondern von ‚Delegates‘ und der Vorgang wird 
‚Delegation‘ genannt. Unterstützung kann die Abteilung darüber hinaus 
noch von den Unternehmensberatungen Mercer und auch 
PricewaterhouseCoopers einholen. Beide sind auf personal- und 
steuerrechtliche Themenstellungen spezialisiert. Sollten die beiden 
Beratungsfirmen eingeschaltet werden müssen, dann sind die Ergebnisse 
der Analysen verpflichtend in Maßnahmen umzusetzen (vgl. Anh. K). 
3.3.2.1. Entsendung (Peter Döppler) 
Wie oben dargelegt, verfügt die SIEMENS AG über eine eigene 
Abteilung, die sich dem Thema ‚Mitarbeiterentsendung‘ annimmt. Im 
Rahmen der Tätigkeit dieser Abteilung werden von ihr sämtliche 
Verfahren, Anweisungen, Befragungen, Qualitätskontrollen und 
Kundenzufriedenheitsanalysen durchgeführt. Bei letzteren werden unter 
Kunden sowohl die Entsendeten, also Delegates, als auch die zuständigen 
Personalreferenten verstanden. 
Beim SIEMENS-Konzern wird unter Delegation in ‚Outbound‘ und 
‚Inbound‘ unterschieden. Man versteht unter ‚Outbound‘ die Entsendung 
von deutschen Mitarbeitern ins Ausland. Als ‚Inbound‘ wird die 
Entsendung von ausländischen Mitarbeitern des Konzerns nach 
Deutschland bezeichnet. Im Rahmen des Interviews und der Betrachtung 
der Maßnahmen und Instrumente hat sich der Autor dieses Kapitels aber 
rein auf den Bereich ‚Outbound‘ beschränkt. 
Eine weitere Unterscheidung der verschiedenen Entsendungsformen, die 
getroffen werden, ist die Aufteilung in ‚Home Based Delegation‘‚ Host 
Based Delegation‘, und ‚Temporary Delegation‘. Bei der ‚Home Based 
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Delegation‘ bleibt die Anbindung an den deutschen Arbeitgeber 
bestehen, d.h. der Arbeitsvertrag mit der deutschen SIEMENS-
Gesellschaft wird aufrecht erhalten. Im Gegensatz hierzu steht die ‚Host 
Based Delegation‘. Bei dieser Variante der Entsendung wird der 
Delegate an die ausländische SIEMENS-Unternehmung angebunden. Der 
Arbeitsvertrag wird für die Dauer der Entsendung im jeweiligen Gastland 
neu begonnen. Die letzte Version der Auslandsentsendung bei SIEMENS 
ist die ‚Temporary Delegation‘. In diesem Falle dauert die 
Auslandsentsendung maximal sechs Monate (vgl. Anh. K). 
Um zu verdeutlichen, welchen Umfang, Entsendung im SIEMENS 
Konzern einnimmt, sei auf das Dokument „Progress Report“ (Anh. K) 
verwiesen. Nachfolgend zwei Grafiken, die aus dem Bericht entnommen 
wurden und aufzeigen, wieviele Personen im Jahr 2008 für das 
Unternehmen im Ausland für längere Zeit eingesetzt wurden. 
 
 
Abbildung 17: Anzahl der Delegates SIEMENS AG in den 12 meistgewählten Ländern 
 
Insgesamt waren 1.683 Mitarbeiter der SIEMENS AG weltweit als 
Delegates eingesetzt. Abb. 17 zeigt nur die 12 am stärksten 
frequentierten Länder. Zu diesen müssen noch 437 Mitarbeiter hinzu 
gezählt werden, die von ausländischen Tochtergesellschaften zum 
Mutterhaus nach Deutschland entsendet wurden. D.h. mehr als 2.000 




Abbildung 18: Herkunft der Delegates innerhalb der SIEMENS AG 
 
Abb. 18 stellt die Herkunft der Expatriates/Delegates dar, also für 
welchen Bereich des SIEMENS Konzerns die Entsendungen stattfanden. 
Alles in allem kann man ohne weiteres behaupten, dass innerhalb des 
Unternehmens SIEMENS AG der Prozess der Entsendung sehr ernst 
genommen wird. Bestätigt wurde dies auch durch die Aussagen des 
Interviewpartners. 
Alleine die Tatsache, dass das Unternehmen SIEMENS innerhalb des 
Personalwesens eine eigene Abteilung für die Entsendung hat – und die 
Fülle an Material, die diese Abteilung zur Verfügung stellt –  macht klar, 
dass es in diesem Konzern einen strukturierten Entsendungsprozess gibt. 
Dies wird auch von den Expatriates/Delegates so gesehen und anerkannt 
(vgl. Anh. E, Zeile 95 – 100). Den Mitarbeitern stehen eine Vielzahl an 
Dokumenten zur Verfügung, die ihnen den Weg ins Ausland erleichtern 
sollen. Allen voran die Dokumente „Kurzdarstellung: Home Based 
Delegation“ (Anh. K) und „Kurzdarstellung: Host Based Delegation“ 
(Anh. K), die Interessierten die grundsätzlichen Rahmenbedingungen 
einer Entsendung nahe bringen. Darüber hinaus „Delegation in a 
Nutshell“ (Anh. K) das auf einer DIN A4 Seite das Procedere eines 
Delegationablaufes kurz, knapp, aber verständlich auf skizziert. Eine 
weitere Hilfestellung für entsendungsbereite Mitarbeiter sind 
Checklisten, die sich sowohl auf ‚Home Based Delegation‘, als auch auf 
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‚Host Based Delegation‘ beziehen (Anh. K). Ausführliche Dokumente 
sind die jeweiligen „Country Delegation Guidelines“ (Anh. K). 
Über diese ‚Informationsmaterialien‘ hinaus sind für potentielle 
Expatriates die Kundenzufriedenheitsanalysen interessant. Also 
inwieweit die Entsendungen und die Rückkehr funktioniert haben und 
wie der Service des ‚International Delegation Centers‘ empfunden wurde. 
Diese Studie, oder Analyse (Anh. K) ist für alle Mitarbeiter im Intranet 
des kompletten Unternehmens weltweit einseh- und abrufbar. 
Wie in der Theorie (vgl. Abb. 15) beginnt in der SIEMENS AG die 
Entsendung auch mit dem Auswahlverfahren (vgl. Anh. K) bei dem 
geprüft wird, ob die Kandidaten auf die entsprechende Stelle passen. 
Diese Prüfung beruht nach Aussage des Interviewpartners aber in erster 
Linie auf der beruflichen Eignung. Die Themen „interkulturelles 
Training“ und „Sprachunterricht“ sind ebenfalls in den Richtlinien zur 
Entsendung (vgl. Anh. K) enthalten und können sowohl vor der 
Entsendung, als auch noch während der Entsendung in Anspruch 
genommen werden. Gerade der Sprachkurs wurde vom Interviewpartner 
erwähnt. Dieser Kurs für ‚Portugiesisch“ fand im Vorfeld der 
Entsendung in Deutschland bereits statt, wurde aber im Gastland, 
Brasilien, weiter geführt. 
3.3.2.2. Rückführung (Peter Döppler) 
Auch für die Betrachtung der ‚Rückführung’ innerhalb der SIEMENS 
AG soll das Modell von Hirsch aus Kap. 3.1.3. als Grundlage genutzt 
werden. Im Gegensatz zu den Interviewpartnern der WITTENSTEIN AG 
befand sich der Interviewpartner zum Zeitpunkt der Interviews am 
Beginn von Phase B, dem „Reintegrationsschock“. Diese ist von Hirsch 
dadurch gekennzeichnet, dass es zu ersten Schwierigkeiten im 
beruflichen Alltag, Unzufriedenheit und Unverständnis kommt. Wie der 
Konzern SIEMENS diesen Problemstellungen begegnet und welche 
Maßnahmen sozialer und beruflicher Integration verwendet werden, soll 
im Folgenden dargelegt und die Ergebnisse des Interviews sollen hier in 
Zitatform wieder gegeben werden. 
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Nach dem Punkt ‚Entsendung‘, wurde die interviewte Person auf eine 
strukturierte Wiedereingliederung seitens des Unternehmens hin befragt. 
Im Gegensatz zum strukturierten Entsendungsprozess wurde hier ohne zu 
zögern das Gegenteil angemerkt. 
 
„(…) aber (…) die Wiedereingliederung die existiert eigentlich gar 
nicht.“ (Zeile 110 – 111) 
 




Diese Aussage wiederholte sich mehrfach im Interview. Dabei schien es, 
dass die Enttäuschung in erster Linie darauf zurück zu führen ist, dass die 
Wiedereingliederungsmaßnahmen zwar in den Firmendokumenten 
enthalten, also niedergeschrieben sind (vgl. Anh. K), sie allerdings nicht 
gelebt werden (vgl. Anh. E, Zeile 115 – 125). 
 
„Sagen wir mal so, die Prozesse sind eigentlich definiert, aber die 
Wahrheit sieht halt eigentlich so aus, dass du dann in einen neuen 




Dieser Satz war im Interview von Resignation geprägt und ist 
beispielhaft für die Reflektion der Wiedereingliederungsmaßnahmen 
innerhalb des SIEMENS Konzerns zu bewerten. 
Als selbstverständlich wurde das Thema ‚Kontakt‘ angesehen (vgl. Anh. 
D, Zeile 222 – 225). Dabei wurde das Kontakthalten in die 
unterschiedlichsten Bereiche eingebunden. 
 
„Internationale Meetings, und bei jeder Geschäftsreise waren wir 
auch bei Human Resources, Delegation Center, und die ganzen 
Sachen. Klar. Aber sehr (…) geschäftlich getrieben (…).“ (Zeile 
229 – 232) 
 
„Alles halbe Jahr hätte ich gesagt, dass so etwas kommt. Messing 





Klar heraus gestellt wurde im Interview, dass sich die Kontaktaufnahme, 
bzw. das Kontakthalten, auf einer sehr professionellen Ebene abgespielt 
hat. Es tauchte wiederum der „Holschuld-Charakter“ der Informationen 
und Kontakte auf. 
 
„(…) (wenn, d. Verf.) Du darauf wartest bis du Informationen 
kriegst, (…) dann bist du verratzt.“ (Zeile 421 – 422) 
 
„(…) aber es ist nicht so, dass man ständig über alle News 
(informiert ist, d. Verf.).“ (Zeile 415 – 416) 
Interviewpartner D 
 
Hier wurde das informelle Netzwerk der ehemaligen Kollegen und 
Freunde benutzt um sich auf den aktuellen Stand, sowohl im 
geschäftlichen, als auch privaten Bereich zu halten (vgl. Anh. D, Zeile 
422 – 424). 
Heimflüge als Wiedereingliederungsmaßnahme, bzw. als Mittel um die 
Kontakte in die Heimat nicht abreißen zu lassen, wurden innerhalb des 
Interviews nicht thematisiert. Allerdings sind diese im 
Entsendungsprogramm vorgesehen und werden auch so durchgeführt 
(vgl. Anh. K). Das Unternehmen übernimmt dabei die Kosten für einen 
Heimflug pro Jahr, sowohl für den Expatriate, als auch für 
Familienangehörige. 
Explizit angesprochen wurde im Interview ob es einen ‚Mentor‘ während 
des Auslandseinsatzes gegeben hat und wie sich die Arbeit mit diesem 
gestaltet hat. Überraschend an den Antworten war, dass für die 
Delegation sogar zwei Mentoren zur Verfügung standen.  
 
„Ich habe auch einen Mentor gehabt. (…) ich habe in Brasilien 
einen gehabt und in Deutschland einen gehabt.“ (Zeile 324 – 326) 
 
„Was für ein Mentor? Das ist ein ganz hohes Tier, kaufmännischer 
Leiter (…).“ (Zeile 349 – 351) 
Interviewpartner D 
 
Es wurde von SIEMENS offensichtlich darauf Wert gelegt, dass die 
Mentoren eine entsprechend hierarchische Stellung einnehmen, damit die 
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Absichten, die mit dem Mentoring verbunden sind (vgl. Kap. 3.1.5.2.) 
erfüllt werden können. Nachdem genauer die Mentoring-Eigenschaften 
in diesem konkreten Entsendungsfall genauer hinterfragt wurden, 
erscheint die Mentorenrolle jedoch in einem anderen Licht. 
 
„(von dem, d. Verf.) in Deutschland, (…) hört man nicht viel. 
Eigentlich wenig, (das wurde gemacht, d. Verf.) dass halt ein Name 
da war (…).“ (Zeile 332 – 333) 
 
„(…) du musst einen Mentor haben, weil das irgendwo 
vorgeschrieben ist. Und oft heißt es halt, schreib halt einen Namen 
hin. Ich habe es auch so gemacht (…).“ (Zeile 340 – 342) 
 
„(…) aber was für Zeit sollte der haben für dich. Der kennt dich gar 
nicht.“ (Zeile 350 – 351) 
Interviewpartner D 
 
Hier wiederholten sich die Anfangs unausgesprochenen Vorwürfe, dass 
Maßnahmen zwar in offiziellen Firmendokumenten festgelegt und 
niedergeschrieben waren, diese jedoch in der Praxis nicht, oder nur 
unzureichend gelebt wurden. 
Ein Laufbahnkonzept war auch bei der SIEMENS AG nicht 
offensichtlich vorhanden. Keine Aussage des Interviewten konnte direkt 
darauf festgelegt werden. 
 
„(…) die Firma signalisiert (das, d. Verf.) schon. Wenn du dann im 
Ausland gewesen bist, dann kannst du evtl. das und das machen.“ 
(Zeile 87 – 88) 
 
„Es kommt halt auch darauf an in welcher Liga du spielen willst. Ja, 
ich sage mal so, es gibt nicht viele Länder, wo du auffällst. Das 
Land, wo ich war, ist eines der Big-Länder. Da musst du hin! Gehst 
du nach USA, dann bleibe gleich daheim. Gehst du nach Dänemark, 
Tschecheslowakei, bleib gleich daheim. Gehst du nach Russland, 
Indien, China, Brasilien, Boom-Märkte. Ich habe das aber nicht aus 




Karriereschritte, die direkt aus einer Auslandsentsendung abgeleitet 
werden können, sind nicht vorhanden. Durch Andeutungen der 
Vorgesetzten scheint es jedoch ein indirektes Anreizsystem zu geben, das 
ein Fortkommen innerhalb des SIEMENS-Konzerns ermöglicht. Von 
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einer Laufbahnplanung, oder gar einer Personalentwicklungsmaßnahme, 
kann man hier nicht sprechen. 
Nach Firmenrichtlinien (vgl. Anh. K) ist, neben ‚Sprachunterricht‘, auch 
eine ‚Interkulturelle Vorbereitung‘ vorgesehen. Dies wurde im Interview 
allerdings nicht thematisiert. 
Hinsichtlich der Einarbeitungszeit und der Flexibilität, die zur 
Eingewöhnung in Deutschland notwendig sind, scheinen sich die 
deutschen Unternehmen, sei es Mittelstand oder Konzern, nicht 
nennenswert zu unterscheiden. 
 
„Nein (es gab keine Einarbeitungszeit, d. Verf.). Weil im Endeffekt 
(…) das Ausland will, dass du solange wie möglich im Ausland 
arbeitest und (…) die (neue, d. Verf.) Stelle sage ich mal, will dass 
du dann anfängst. (…) ist es so, dass der Chef sagt: ‚Du kannst mal 




Die Notwendigkeit einer Einarbeitungs- und Eingewöhnungszeit wird 
offensichtlich nicht erkannt. So wie es scheint, verlässt sich das 
Unternehmen stark auf die Fähigkeiten des zurückgekehrten Mitarbeiters 
und seiner Familienangehörigen.  
Der Konzern SIEMENS AG trägt unter anderem dafür Sorge, dass bei 
der Aufgabe einer Wohnung im Entsendungsfall die Kosten für die 
Einlagerung von Haushaltsgegenständen übernommen werden. Gleiches 
gilt, wenn Wohneigentum in Deutschland während der Entsendung 
beibehalten wird. Die entstehenden Kosten für die Instandhaltung werden 
übernommen (vgl. Anh. K). 
Als sehr großes Manko empfand der Interviewpartner, dass die Familie 
und hier im Besonderen die Partnerin nicht in die Wiedereingliederung 
mit einbezogen wurde. Dieser Aspekt wurde anscheinend zur Gänze 
ignoriert (vgl. Anh. E, Zeile 364 – 380). Da die Partnerin eine Karriere 
im mittleren Management für die Auslandsentsendung unterbrechen 
musste, wäre eine berufliche Unterstützung mehr als hilfreich gewesen. 
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Interessant ist, wie die Wiedereingliederung, die in diversen „SIEMENS-
Dokumenten“ festgelegt ist, wahrgenommen wird.  
 
„Ich sage ja, Wiedereingliederung hat es bei uns nicht gegeben. (Du, 
d. Verf.) bist gekommen, hast einen guten Job, schaust, dass du erst 
das Laufen lernst, schaust, dass die Familie einigermaßen das 
Laufen lernt. Aber so, dass einer (…) psychologisch wie auch 
immer du das nennst, (…) unterstützt (das, d. Verf.) hat es 
eigentlich gar nicht gegeben. Nein. Gar nichts.“ (Zeile 429 – 433) 
 
„Alles was du wissen musst kannst du nachlesen, (…)  
prozesstechnisch, finanziell, alles was da passieren musste ist 
passiert. (…) Das was nicht gemacht worden ist, so die 
Wiedereingliederung sage ich mal, Unterstützung mit Kursen oder, 
äh, einem der dich an die Hand nimmt, (das, d. Verf.) hat es weder 
im Ausland gegeben, noch hier.“ (Zeile 441 – 445) 
 
„Mein Statement war ja grundsätzlich, alles was regelbar ist vom 
Finanziellen her hat gepasst, vom Psychologischen her eigentlich 
gar nichts. Und grade das Psychologische war meiner Meinung nach 
superwichtig.“ (Zeile 511 – 513) 
Interviewpartner D 
 
Die Enttäuschung, dass man auf eine Notiz in einem Schreiben reduziert 
wird, dass behördenhaft die Richtlinien und Prozessbeschreibungen 
abgearbeitet werden, dass die ‚menschliche Wärme‘ im Entsendungs- 
und Wiedereingliederungsprozess fehlt, war zum Schluss des Interviews 
deutlich zu spüren und dem Gesprächspartner anzumerken. 
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4. Maßnahmen (Peter Döppler & Birger Zühlke) 
 
„Wir müssen dafür sorgen, dass die Brücke nicht 
schmäler ist als der Fluß.“ 
Sophokles 
 
4.1. Schwachpunkte derzeitiger Rückführungsmodelle (Peter 
Döppler & Birger Zühlke) 
4.1.1. Schwachpunkte bei der Wiedereingliederung von 
Heimkehrern bei der Bundeswehr (Birger Zühlke) 
„My advice about coming home? Don´t.“ (Fritz Audebert zitiert nach 
Selan, 2008, S. 50) 
Expatriates haben auch die Aufgabe als Multiplikatoren zu dienen. Als 
Multiplikatoren zur Weitergabe von Wissen, genauso wie als 
Motivatoren für andere Führungskräfte, damit diese den gleichen Schritt 
gehen. Globalisierung, sowie Ausweitung internationaler Vernetzungen, 
weisen einen Weg  hin zur Zunahme von Mitarbeiterentsendungen ins 
Ausland. Eindrücke und Aussagen wie einleitend dargestellt, bewirken 
Demotivation bei potentiellen Expatriates, Resignation bei Entsendeten 
und Frustration bei Heimkehrern. „In other words, when returning 
expatriates do not appear to be valued by the organization, other 
employees are not likely to choose them as role models from whom to 
learn new ideas or behaviors.“ (Antal, Stroo & Willems, 2000, S. 41) 
Dies gilt es zu vermeiden.  
Im folgenden Abschnitt werden die negativen Aspekte der Betreuung von 
Heimkehrern bei der BUNDESWEHR aufgeführt und Vorschläge der 
Verbesserung unterbreitet. Ein umfangreiches Angebot der Betreuung 
des Mitarbeiters, aber auch der Familien, sind Garanten für das 
Wohlbefinden und somit eines Erfolges einer Entsendung (vgl. Thomas 
& Schroll-Macht, 1998, S. 286ff.). 
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4.1.1.1. Wertschätzung und Wissensmanagement (Birger Zühlke) 
In Kap. 3.2. wurde bereits dargestellt, dass die BUNDESWEHR ein sehr 
umfangreiches Paket an Unterstützungsleistung anbietet. Es lässt sich 
jedoch sehr schnell feststellen, dass die Maßnahmen ihren Schwerpunkt 
auf die organisatorischen und finanziellen Bereiche ausrichten. Es ist der 
‚harte’ und greifbare Bereich der Rückführung. Doch „Entsendungen 
scheitern‚wenn die Übereinstimmung zwischen den Erwartungen der 
Position an den Expat und umgekehrt nicht mehr stimmt’, berichtet 
Monika Leonhard aus ihrer Erfahrung als  HR-Verantwortliche“ (Selan, 
2004, S. 50). Es gilt also in einem intensiven kommunikativen Prozess 
die Erwartungen aller Beteiligten in ein ausgewogenes Verhältnis zu den 
realistischen Möglichkeiten zu halten. Im Prozess der Rückführung 
spricht man vor allem von Karriereerwartungen und der inneren 
Einstellung. Man kommt nach mehrjähriger Abwesenheit im Ausland in 
die ‚alte Heimat’. Hier handelt es sich entsprechend um ‚weichen’ 
Faktoren und die gilt es zu sensibilisieren. Lazarova & Caligiuri führten 
im Jahr 2000 eine schriftliche Befragung in vier US-amerikanischen und 




Abbildung 19: Availability and Percived Importance of Repatriation Practices, Lazarova & 
Caligiuri, 2001, S. 393) 
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Alle Befragten wurden zu elf Maßnahmen (s. Abb. 19) befragt. Dabei 
zeigt die rechte Spalte die prozentuale Häufigkeit der implementierten 
Maßnahme auf und in der dritten Spalte von rechts sind die 
entsprechenden Bedeutungen der Maßnahmen aufgeführt. Die 
Skaleneinteilung reicht von 0 (nicht wichtig) bis 4 (sehr wichtig). Im 
Punkt 10, ist klar zu erkennen, dass „visible signs that the company 
values international experience“ mit 3,7 die höchste Bewertung ergab. 
Und genau das ist es, was beim Integrationsprozess des Interviewpartners 
G ausblieb. Selbst unter Rücksichtnahme auf die besondere Situation der 
ungewissen zukünftigen Zusammenarbeit ist eine derartig unstete und 
gering zu bewertende Personalführung für einen Integrationsprozess 
fatal. 
Um derartige Umstände zu vermeiden gilt nicht nur dem Heimkehrer, die 
Erwartungen und Risiken einer Rückführung aufzuzeigen. Hier gilt es 
vor allem die Vorgesetzten und Kollegen auf mögliche Probleme und 
Herausforderungen, aber auch Potentiale in der Zusammenarbeit mit dem 
neuen Mitarbeiter aufzuzeigen. Sie sind zu sensibilisieren, um den 
Reintegrationsprozess zu einem Erfolg für den Heimkehrer, aber auch für 
die BUNDESWEHR werden zu lassen. 
Das im Ausland gewonnene Wissen und die Erfahrung sollen in das 
Unternehmen einfließen. (vgl. Kühlmann & Stahl, 1995, S. 205) „The 
study confirms that expatriate managers return from foreign assignments 
with a wealth of different kinds of knowledge that could be used as a 
resource for organizational learning“ (Antal, Stroo & Willems, 2000, S. 
37). Barrieren wie Vorbehalte, aber auch Unwissenheit müssen abgebaut 
werden. „The inability on the part of the receiver to value and absorb 
knowledge from the expatriate manager is an even more significant 
barrier“ (Antal, Stroo & Willems, 2000, S. 8).  
Eine praktikable Möglichkeit die einen begrenzten, weil einmaligen, 
Aufwand nach sich zieht, ist die Erstellung eines Hinweisbogens, der den 
zukünftigen Vorgesetzten digital oder postalisch zugesandt wird. In 
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diesem finden sich Hinweise zu potentiellen Gefahren der Reintegration, 
aber auch Handlungsvorschläge zur Risikominimierung von 
Wiedereingliederungsproblemen. Handlungsvorschläge wie interne 
Weiterbildungen, Erstellung von Erfahrungsberichten, aber auch 
Schaffung von Freiräumen durch flexible Arbeitszeiten zu Beginn seiner 
Rückkehr sind ebenfalls aufzuführen.  
Um das Wissensmanagement auszuweiten und aus dem klassischen 
‚tacit-knowledge’ des Mitarbeiters ein ‚explicit-knowledge’ (vgl. Antal, 
Stroo & Willems, 2000) des Unternehmen zu wandeln, bedarf es einer 
allgemein zugänglichen Plattform. Das Intranet wie auch das Internet 
bieten hier hervorragende Möglichkeiten. Das Bundesamt für 
Wehrverwaltung hat in beiden Bereichen eine Plattform, die für einen 
Erfahrungsaustausch ausgeweitet werden kann. Alternativ sind 
Programme wie Quickplace der Firma IBM im unternehmensinternen 
Intranet zugänglich, die eine weiteren Möglichkeit des Austausches von 
Informationen im fachspezifischen Kreise ermöglichen. 
4.1.1.2. Der kulturelle Mentor (Birger Zühlke) 
Von der Rückführung getrennt zu betrachten ist ein Mangel, der durch 
zwei Interviewpartner aufgegriffen wurde. Er betrifft die Integration und 
muss somit als Mangel der Entsendung gesehen werden. Doch durch die 
Ausweitung der Maßnahmen im Rahmen der Reintegration kann im 
Umkehrschluss, diese Lücke geschlossen werden. Daher sei kurz auf den 
Mangel der kulturellen Vorbereitung verwiesen.  
 
„(...) So ne Sponsorentätigkeit kann ich grundsätzlich nur 
befürworten, das find ich gut. Vor allem für diejenigen, die zum 
ersten mal ins Ausland gehen.“ (Zeile 196 ff.) 
Interviewpartner E 
 
„(...) da wäre also ein landestypischer Hinweis zu 
Mietverhandlungen hilfreich gewesen. Der war leider nicht drin.“ 




Gerade die regionalen Besonderheiten haben zur erschwerten Integration 
geführt. Damit sind nicht die kognitiv-kulturellen Unterschiede von 
Nationen gemeint. Mit regionalen Besonderheiten sind notwendige 
Maßnahmen wie das ‚Aufbauen der credibility’ (aus dem Interview mit 
G), die Wege zum Anmelden des eigenen Autos, die Post, die 
Möglichkeiten schnell einen Telefonanschluss oder Internetzugang zu 
erhalten u.v.m. gemeint. Diese Kleinigkeiten bereiten in der Summe bei 
den Expatriates und deren Familien Kopfzerbrechen. Sie erhöhen den 
Stressfaktor gerade in den ersten Tagen der Eingewöhnung. Doch sie 
sind gleichzeitig sehr leicht mit Hilfe von Erfahrungsberichten zu 
minimieren. Bei den meisten Tätigkeiten wird man auf einen Vorgänger 
treffen, der einem als Sponsor zur Seite steht. Doch nicht alles kann 
mündlich vollständig vermittelt und vor allem nicht zur gleichen Zeit 
vom ‚Empfänger’ aufgenommen werden. Dies zeigt sich in den 
Interviews sehr deutlich. Daher ist ein Erfahrungsbericht von den 
Einsatzorten in Anlehnung an die länderspezifischen Informationspakete 
von hohem praktischem Wert. Gleichzeitig können diese regelmäßig 
aktualisierten Erfahrungsberichte auf einer bereits zuvor erwähnten 
Austauschplattform für Jedermann zugängig gemacht werden.  
„Organizational memory can take many forms, including formal and 
informal decision making processes, standard operating procedures, 
structures, data banks and handbooks, and organizational culture“ (Antal, 
Stroo & Willems, 2000, S. 7). 
 
„(...) dann muss man jedes Jahr so ´ne art Feedback abgeben. 
Damals wünschte ich mir mehr im Vordergrund, dass man einen 
persönlichen Ansprechpartner hat. In Reston führen sie jährlich so 
´ne Umfrage durch, ob man mit dem Service zu frieden ist, den die 
liefern.“ (Zeile 196 ff.) 
Interviewpartner E 
 
„(...) dieser Erfahrungsbericht ging ans BMVg. Und der wurde auch 
verteilt. Sowohl mein Nachfolger wie auch mein Nachnachfolger 
haben diesen Erfahrungsbericht gelesen. Mich daraufhin auch 




Das Verfahren wird bereits in Teilen durchgeführt, aber nicht bis in 
letzter Konsequenz. Hier bedarf es der Optimierung von Prozessen, z.B. 
der Einführung eines allgemeingültigen Feedbackfragebogen für alle 
Expatriates, und die Ausweitung der Kommunikation. Denn gerade die 
Rückkehrer sind die „Experten zur Beurteilung der 
Qualifikationsmerkmale“ (Thomas & Schroll-Macht, 1998, S. 286) des 
Entsendungsprozesses. 
Nach der Rückkehr wäre genau an dieser Stelle eine mehr als sinnvolle 
Aufgabe für die Repatriates gegeben. Neben dem Aktualisieren der 
Erfahrungsberichte, können sie als Mentoren für zukünftige Expatriates 
fungieren und so ihren Erfahrungsschatz ungefiltert direkt weitergeben. 
Effektivität und Wertschätzung lassen sich miteinander vereinen und 
gleichzeitig den Prozess des Wissensmanagements vorantreiben und 
optimieren. 
4.1.1.3. Wertschätzung der Partner (Birger Zühlke) 
Die Bedeutung der Partner im Zuge der Entsendung kann nicht hoch 
genug eingeschätzt werden. Das bestätigen auch Aussagen wie,  
 
„Wenn sie nicht mitgekommen wär, wäre ich natürlich hier 
geblieben.“ (Zeile 83 ff.) 
Interviewpartner E 
 
Ob nun im Zuge der finanziellen Unterstützung, bei der Integration der 
Kinder in eine örtliche Schule, Sprachausbildung oder die Möglichkeit 
der Sozialberatung, es werden eine Menge Maßnahmen angeboten, die 
eine Entsendung unterstützen und somit den Expatriate aber auch seine 
Familie entlasten. Zwei Interviewpartner führten den Sachverhalt auf, 
dass lediglich der Expatriate bei der Wohnungsbesichtigungsreise 
finanziell begünstigt wird, nicht jedoch der Partner. Jedoch fanden die 
Anmerkungen nur am Rande statt. 
 
„(...) allerdings nur für mich und nicht den Whegatten. Die Frau 
nahm ich nichtsdestotrotz mit um tatsächlich sicher zu sein, dass 
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„Das die Begleitung der Ehefrau selber finanziert werden muss, 
halte ich für unglücklich und auch nicht mehr zeitgemäß. Das ist ein 
Punkt. (...) Es wird häufig erwartet, dass die Ehefrau auch 
mitkommt.“ (Zeile 511 ff.) 
Interviewpartner G 
 
Somit ist einer Bewertung dieses Mangels nicht zu viel Aufmerksamkeit 
zu schenken. Sofern nicht gesetzliche Regelungen und Verordnungen ein 
Abstellen dieses Mangels verhindern, wäre zu überlegen, ob eine 
Subventionierung in Anlehnung an einen ‚Heimatflug‘ zu sehen ist. Hier 
wird bereits die gesamte Familie berücksichtigt. 
4.1.1.4. Simplicity oder die Einfachheit der Bürokratie (Birger 
Zühlke) 
Um ca. 320.000 Mitarbeiter zu verwalten, bedarf es eines 
standardisierten Verwaltungsapparates. Die Verwaltungsstellen spiegeln 
das deutlich wider. Trotz des umfangreichen länderspezifischen 
Informationspaketes, das allen zugesendet wurde, musste festgestellt 
werden, 
 
„Es war sicher oftmals nicht mehr ganz zeitgemäß was darin 
enthalten ist. Und was mich persönlich, wenn man denn das 
überhaupt jemals verbessern möchte, dieses Antragsformularwesen 
des BAWV. Was da schon etwas lästig ist, sind die 
unterschiedlichen Aufbauten der Formulare. Man schreibt sich die 
Finger wund mit Namen, Vorname, PK. (...)“ (Zeile 240 ff.) 
Interviewpartner F 
 
Bis vor wenigen Jahren war der Gebrauch des Internets zur Versendung 
von Anträgen noch nicht möglich (vgl. Anh. F). Dies hat sich bereits 
geändert. Die notwendigen Antragsformulare werden neben dem 
Informationspaket, auch im Intranet in einer Formulardatenbank 
bereitgestellt. Wie aufgeführt, hatten jedoch nicht alle Interviewpartner 
einen Zugang zum Intranet. Daher ist auch im Intranet eine Plattform, 
wie bereits an früherer Stelle erwähnt, sinnvoll, auf der jeder Expatriate 
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aktuelle Informationen abrufen, hochladen und herunterladen kann. Um 
die Bereiche vor Missbrauch zu schützen besteht die Möglichkeit, einen 
Zugang nur über eine Kennung zuzulassen. Hier gibt es eine Vielzahl 
von Programmen, von denen das Quickplace von IBM nur eine 
Möglichkeit darstellt. 
 
„(...) haben also einen Tag Aufenthalt gehabt in Reston, Großraum 
Washington, um uns nicht nur beim General anzumelden, sondern 
auch Verbindung aufzunehmen, persönlich, mit allen 
Verwaltungsstellen, die für uns in Frage kommen. (...) das ist etwas, 
was ich jedem nur empfehlen kann. Was eigentlich verpflichtend in 
jede Versetzung reingeschrieben werden sollte. Dieser Besuch der 
BUNDESWEHRverwaltungsstelle in Reston.“ (Zeile 47 ff.) 
Interviewpartner G 
 
„Denn über den persönlichen Kontakt haben sich dann viele Dinge, 
die unter Umständen strittig hätten sein können oder verspätet, 
hatten sich dann immer sehr schnell lösen lassen. Also dieser 




„(...) wenn ich es noch mal machen würde, mit den Möglichkeiten 
die die BUNDESWEHR bietet, würde ich jeder Zeit sagen 
hinfliegen, zwei Tage sein und einweisen lassen.“ (Zeile 237 ff.) 
Interviewer E 
 
Der persönliche Kontakt mit den Ansprechpartnern in den 
Verwaltungsstellen war für zwei der Interviewpartner von besonderer 
Hilfe. Sie vereinfachten an der einen und anderen Stelle die 
Kommunikation. Der Dritte würde bei einer weiteren Entsendung die 
Möglichkeit nutzen. Um die Flexibilität der Expatriates hoch zu halten, 
aber gleichzeitig die Belastung und damit auch die Stressfaktoren zu 
minimieren, wäre ein Einsatz moderner Kommunikationsmittel möglich. 
Software wie Skype, Netmeeting oder aber Sametime sind Instrumente, 
die in Kombination mit einer Webcam eine sehr gute Alternative zum 
persönlichen Kontakt darstellen. Sowohl die Software (Sametime 
Connect von IBM) wie auch die Hardware, sind bei der BUNDESWEHR 
vorhanden und bereits in anderen Bereichen in einem umfangreichen 
Gebrauch. Als Berater kann hier eine Abteilung im Streitkräfteamt 
dienen, die sich nur mit modernen Ausbildungstechnologien (MAT) 
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beschäftigt. Potentiale sind bereits vorhanden. Sie müssen nur zum 
Einsatz kommen. 
4.1.2. Schwachpunkte der Rückführung der 
privatwirtschaftlichen Unternehmen (Peter Döppler) 
Wenn man die Maßnahmen zur erfolgreichen Wiedereingliederung aus 
Kap. 3.1.5. betrachtet und mit den Methoden vergleicht, die bei den 
verschiedenen Unternehmen tatsächlich im Einsatz sind, dann stellt man 
sehr schnell fest, dass nur eine kleine Anzahl der Möglichkeiten 
ausgeschöpft wird. Berücksichtigt man, dass Mitarbeiter eine Art 
ungeschriebenen psychologischen Vertrag mit dem Unternehmen 
schließen, in dessen Zuge der Mitarbeiter den Grad der Fairness der ihm 
langfristig zukommt misst, kann dies gravierende Auswirkungen haben 
(vgl. Lazarova & Caligiuri, 2001, S. 391, Stroh, Gregersen, & Black, 
1998, S. 113). Was das bedeutet, wird von Tinder angeführt: 
 
„According to the 2005 Global Relocation Trends Survey, issued by 
GMAC Global Relocation Services and the National Foreign trade 
Council, 23% of repatriating employees leave their company in the 
first year. After three years the total is at least 40%, though some 
people place it closer to 50% .“ (Tinder, 2006, S. 1)“ 
 
Ähnliche Zahlen für deutsche Unternehmen werden von Interviewpartner 
D bestätigt, wenn er aus seinen Erfahrungen im SIEMENS-Konzern 
berichtet: 
 
„Alleine fast 50% der Delegationen scheitern (…). Die werden 
definitiv das Unternehmen verlassen auf Dauer. Und dann ziehen 




Eine ältere Publikation von Harzing allerdings stellt eine signifikant 
empirisch nachweisbare hohe Versagensquote von Entsendungen in 
Frage (vgl. Harzing, 1995, S. 471). Trotzdem ist alleine die 
Fluktuationsrate nach der Wiedereingliederung immens. 
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Das Ganze ist insofern interessant, als man eine weitere Information von 
Tinder berücksichtigen kann, die besagt, dass 56% der Unternehmen 
einer Studie ein offizielles Wiedereingliederungsprogramm besitzen (vgl. 
Tinder, 2006, S. 2). D.h.: trotz der Anwendung von 
Wiedereingliederungsprogrammen scheinen diese nicht bei den 
Betroffenen anzukommen oder anerkannt zu werden. 
Dies verdeutlicht vor allen Dingen, dass die Personalabteilungen sich 
bislang noch nicht ihrer Rolle in einem internationalen Umfeld bewusst 
geworden sind. Gilt dies vielleicht nicht für einen Konzern, so doch für 
das Gros der mittelständischen Unternehmen. Je stärker sich eine Firma 
international engagiert, umso wichtiger und häufiger werden 
Auslandsentsendungen. Der Personalbereich des Unternehmens ist 
gefordert planmäßiger vor zu gehen (vgl. Solomon, 1995, S. 30). Wichtig 
ist, „that international firms can have an influence on expatriate 
commitment during repatriation through the development of effective 
international personnel policies and practices.“ (Gregersen, 1992, S. 51) 
Als große Schwachstelle entpuppte sich im Verlauf der Interviews mit 
der WITTENSTEIN AG das mangelhaft strukturierte Vorgehen im 
gesamten Entsendungszyklus. Sowohl die Entsendung, als auch die 
Wiedereingliederung ließen jede standardisierte Planung und Struktur 
vermissen. 
 
„(…) man hat ganz klar gemerkt, dass (…) im Bereich Personal (…) 
Routine (…) fehlt. Die Entsendung (…) systematisch durch zu 
führen.“ (Zeile 167 – 169) 
 
„(…) also ich habe keine konkrete, keine klare Systematik erkennen 
können, es gab immer wieder Hinweise, die aber meiner Meinung 
nach sehr unstrukturiert waren.“ (Zeile 187 – 190) 
Interviewpartner A 
 
„Hier in der Firma sind schon einige Leute ins Ausland gegangen. 
Das waren dann aber, wie ich festgestellt habe, immer 
Einzelprozesse.“ (Zeile 120 – 121) 
 
„(…) aber in meiner Person wurde sehr viel Aufwand betrieben. 
also, äh, Herr Z (ein Vorstand, d. Verf.) hatte einen Plan für mich 




Weitere Schwachstellen sind sicherlich in den unterschiedlichen 
Erwartungen und Ansichten zu finden, die die involvierten Parteien 
bezüglich der Entsendungsprogramme haben (vgl. Paik, 2002, S. 644). 
So erwartet der Rückkehrer oft, dass mit Entsendung und Rückkehr eine 
Veränderung in seiner beruflichen Karriere einher geht (vgl. Feldman, 
1991, S. 175). Diese Sichtweise muss nicht unbedingt vom Unternehmen 
geteilt werden. In den Interviews wurde kaum von einer organisierten 
Laufbahnplanung im Rahmen der Entsendung berichtet. 
 
„Du bist schon im Gespräch. Man hört es ja dann später. Dein Name 
war im Gespräch für diese Stelle. Aber du musst es halt selber (…) 
in die Hand nehmen.“ (Zeile 391 – 393) 
Interviewpartner D 
 
„Titel ist intern ‚Assistent der Geschäftsleitung‘. Nach extern 
‚Business-Development-Manager‘. (…) danach (nach der 




„(…) man hat sich (…) Gedanken gemacht (…). Man hat mir noch 
die Position des stellvertretenden Personalleiters gegeben, (…) diese 
wieder weg genommen.“ (Zeile 85 – 88) 
Interviewpartner C 
 
Ein vielleicht sich anschließender Karrieresprung erscheint also dem 
Rückkehrer sehr willkürlich. Eine schon im Vorfeld der Entsendung 
geplante Wiedereingliederung, bei der die Organisation entsprechend 
ausgelegt ist, kann enttäuschten Erwartungen und Frustration vorbeugen 
(vgl. Selan, 2008, S. 49). 
Der in der Literatur oft zitierte ‚Mentor‘ fand in den Unternehmen 
WITTENSTEIN AG und SIEMENS AG unterschiedlich stark 
Anwendung. So wurde in der mittelständischen Firma bislang nur eine 
Person durch einen Mentor begleitet, während im Konzern der Mentor 
eine festgeschriebene Größe ist. Dies wirkt auf den ersten Blick 




„(…) aber was für Zeit sollte der haben für dich. Der kennt dich gar 
nicht.“ (Zeile 349 – 351) 
Interviewpartner D 
 
Schnell gerät eine solches Werkzeug unter Verdacht nur zur Beruhigung 
des ‚Firmengewissens‘ installiert worden zu sein. 
 
„Die Frage ist, macht man das (weil es, d. Verf.) Makulatur (ist, d. 
Verf.), oder macht man das weil es Sinn macht.“ (Zeile 343 – 345) 
Interviewpartner D 
 
Der Mentor soll eine Institution sein, die, genauso wie das 
‚Laufbahnkonzept‘, über den kompletten Entsendungszyklus reicht. Er 
soll den Expatriate im Vorfeld der Entsendung, über den 
Auslandsaufenthalt, bis hin zur Wiedereingliederung begleiten und seine 
Interessen vertreten (vgl. Jassawalla, Asgary & Sashittal, 2006, S. 133 
ff.). Diese Forderungen, auch wenn sie aus der akademischen Theorie her 
rühren, werden jedoch von den Interviewpartnern mit der Rolle ‚Mentor‘ 
verbunden. Dies führt zwangsläufig zu Spannungen. 
Neben der Mentorenrolle werden auch andere von Unternehmen 
ergriffene Maßnahmen nicht immer in ihrem Zweck und ihrer Ursache 
erkannt. Der Begriff ‚repatriation service‘ ist sehr dehnbar und wird über 
viele Bereiche erstreckt. So trifft er auf den Versand der Umzugsgüter, 
Unterstützung bei der Haus- und Wohnungssuche und auf 
Karriereentwicklung zu (vgl. Solomon, 1995, S. 29). 
Eine weitere Schwachstelle, die in beiden Unternehmensstrukturen 
auftritt, ist die Fokusierung der Firmen in erster Linie auf den 
entsendeten Mitarbeiter. Der Großteil der Befragten verbrachte seine Zeit 
im Ausland gemeinsam mit der Familie, bzw. wurde bei der Rückkehr 
nach Deutschland von einem Partner begleitet. Trotzdem wurden die 
mitreisenden Familienmitglieder sowohl in der Entsendung, als auch bei 




„(Für meine Frau, d. Verf.) (…) existiert kein Programm (…).“ 
(Zeile 515 – 516) 
 
„(…) ein Integrationsprogramm (wäre, d. Verf.) durchaus sinnvoll, 
(…).“ (Zeile 537 – 539) 
Interviewpartner D 
 
Auch Interviewpartner D gibt in der Befragung an, dass die Betreuung 
der Ehefrau und Familie nur in sehr geringem Maße stattgefunden hat 
(vgl. Anh. E, Zeile 134 – 142). Dieses unternehmerische Verhalten 
scheint allerdings in keinster Weise eine Ausnahme zu sein, sondern 
allem Anschein nach die Regel (vgl. Andreason A., 2008, S. 391). 
Betrachtet man in diesem Zusammenhang das Modell von Hirsch, so ist 
das Ignorieren der Familie und des Partners des Rückkehrenden insofern 
verhängnisvoll, als dass spätestens in der Phase des 
Reintegrationsschocks Probleme, die sich im privaten Umfeld ergeben, 
auch auf die berufliche Leistung niederschlagen (vgl. Solomon, 1995, S. 
33, Selan, 2008, S. 50). 
Ein großer Schwachpunkt im Bereich der SIEMENS AG im Umgang mit 
den Expatriates scheint die persönliche Betreuung zu sein. Die fehlende 
persönliche Ansprache durch einen Mitarbeiter des International 
Delegation Centers sowohl während, als auch nach der Entsendung, die 
Art und Weise des Umgangs miteinander erweckt offensichtlich bei den 
Rückkehrern den Eindruck, dass sich das Unternehmen mit Geld 
‚freikaufen‘ möchte. 
 
„(…) dass einer von Human Resources, oder psychologisch wie 
auch immer du das nennst, (…) das aktiv unterstützt (…) hat es 
eigentlich gar nicht gegeben.“ (Zeile 431 – 433) 
 
„Alles was regelbar ist vom Finanziellen her hat gepasst, vom 
Psychologischen her eigentlich gar nichts. Und grade das 
Psychologische war meiner Meinung nach superwichtig.“ (Zeile 511 
– 513) 
 
„Alles was finanziell (etwas, d. Verf.) zu bedeuten hat ist immer gut 




4.2. Synergie-Effekte aus Behörde und Wirtschaft (Peter 
Döppler) 
In diesem Abschnitt sollen mögliche Synergieeffekte30 beschrieben 
werden, die sich im Vergleich der von Behörden und Privatunternehmen 
eingesetzten Maßnahmen ergeben. 
Der Bereich, in dem zumindest das mittelständische Unternehmen 
WITTENSTEIN am meisten vom Konzern und der Bundeswehr 
profitieren kann, ist in der Struktur des Entsendungs- und des 
Wiedereingliederungsprozesses zu finden. In beiden Organisationen 
werden die Prozesse detailliert, mit Beschreibungen, Handbüchern und 
Leitfäden dargestellt (vgl. Anh. K, Anh. L). Darüber hinaus ist der 
Aufbau der SIEMENS AG Unterlagen, z.B. ‚Delegation in a nutshell’, 
Checklisten, etc. (vgl. Anh. K), unter Umständen auch gewinnbringend 
für die BUNDESWEHR. Bislang erstellen die entsendeten Soldaten 
solche Listen selbst. In der Behörde sind Entsendungs- und 
Wiedereingliederungsunterlagen zwar in sehr umfangreichen 
Publikationen verfügbar, allerdings sind die vorher genannten 
Konzernunterlagen sehr knapp und übersichtlich gehalten und trotzdem 
ausreichend und selbst erklärend. 
Eine weitere Schwachstelle des Mittelstandes ist, im Vergleich zum 
Konzern und der Regierungsorganisation, dass ein festgelegter, zentraler 
Ansprechpartner fehlt. Innerhalb der SIEMENS AG ist für das komplette 
Thema ‚Auslandsentsendung‘, ‚Wiedereingliederung‘ inbegriffen, das 
International Delegation Center zuständig. Bei der BUNDESWEHR gibt 
es hierfür das Bundesamt für Wehrverwaltung (BAWV) mit seinen 
Bundeswehrverwaltungsstellen, z.B. in Reston/USA. Insgesamt verfügen 
die deutschen Streitkräfte über sieben solcher Institutionen. Sicherlich 
sind diese Einrichtungen für ein mittelständisches Unternehmen 
überdimensioniert, aber die Art und Weise der Verantwortlichkeit für den 
Auslandsprozess soll als Beispiel genommen werden. Ein zentraler 
                                                           
30
 Synergie: darunter wird das Zusammenwirken von unterschiedlichen Lebewesen und 
Stoffen verstanden. Diese fördern sich dabei gegenseitig. 
 108 
Ansprechpartner für Problem- und Fragestellungen, die sich vor, 
während und nach der Entsendung ergeben oder ergeben können, schafft 
bei dem Entsendeten, bzw. Rückkehrer ein Gefühl der Sicherheit. Der 
organisatorische Vorgang erhält dadurch ein Gesicht – eine 
Persönlichkeit. 
Eine Vielzahl an Synergieeffekten ergeben sich im Bereich 
‚Wissensmanagement‘. Der Begriff ist allerdings weit zu fassen. Neben 
dem Transfer des im Ausland erworbenen Wissens in die 
Heimatorganisation, geht es auch darum, die zukünftigen Kollegen des 
Rückkehrers über seine Tätigkeiten im Ausland zu informieren. 
Weiterhin sollen sie in Kenntnis davon gesetzt werden, welche 
Tätigkeiten er zukünftig übernehmen wird (vgl. Selan, 2008, S. 46). 
 
„Die geht weg, die Arbeit funktioniert,(…) die kommt wieder (…) 
und gewisse Punkte, die sie in dieser Zeit nicht hat wahrnehmen 
können, (…) kann sie dann endlich wieder selbst wahrnehmen.“ 
(Zeile 98 – 102) 
Interviewpartner C 
 
„(...)Wir sollen ja ein wenig was mitnehmen an Wissen. und das 
dann auch wieder einbringen. Das ist der Sinn der Sache. des 
Austausches.“ (Zeile 494 ff.) 
Interviewpartner F 
 
„(...) damals für Kalifornien ja, weil das ein Lehrgang war von 
einem Jahr Dauer. Und dieser Erfahrungsbericht ging ans BMVG 
(Bundesministerium für Verteidigung, d. Verf.). Und der wurde 
auch verteilt. Sowohl mein Nachfolger wie auch mein 
Nachnachfolger haben diesen Erfahrungsbericht gelesen. Mich 




In beiden Bereichen weist die BUNDESWEHR noch 
Optimierungspotential auf, den neu gewonnenen Erfahrungsschatz ihres 
zurüc kehrenden Personals in den Organisationsapparat einzubringen. 
Ein Synergiepotential ergibt sich hinsichtlich der Aktualisierung der 
Datenbestände. Hier insbesondere, wenn es sich um regionale und 
kulturelle Besonderheiten der jeweiligen Regionen in den Einsatzländern 
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handelt, also z.B. aktuelle Stadtpläne, lokale Besonderheiten in den 
Städten und Ortschaften, u.ä. Solche Informationsbroschüren sind z.B. im 
Einsatz bei SIEMENS (vgl. Anh. K, CDG – Deutschland Home-based 
Outbound). 
Hinsichtlich finanzieller Abwicklungen im Zusammenhang mit 
Wiedereingliederung kann sich ein mittelständisches Unternehmen 
ebenfalls Anregungen in den Verfahren der Behörde, bzw. des Konzerns 
holen. Auch hier gilt, genauso wie im oben angeführten Bereich 
‚Ansprechpartner‘, dass die Mittel und Möglichkeiten eines 
Mittelstandsunternehmens natürlicherweise begrenzt sind. Jedoch sollte 
im Rahmen der Möglichkeiten die finanzielle Absicherung der 
Expatriates bei Ausreise und Rückkehr gewährleistet sein. Es ist immer 
zu berücksichtigen, dass gerade im Ausland der Aspekt ‚finanzielle 
Sicherheit‘ für Personen einen höheren Stellenwert einnimmt, als im 
Heimatland. Die Kostenabdeckung im Falle der SIEMENS AG (vgl. 
Anh. K, CDG – Deutschland Home-based Outbound), wie auch bei der 
Bundeswehr, ist als vorbildlich zu nennen. Dies wird auch von 
Interviewpartnern so gesehen. 
 
„(...) Das muss jeder für sich selbst entscheiden, ob er zu den (…) 




Ein weiterer Punkt, bei dem beide Unternehmensformen von der 
Bundeswehr lernen können, sind die Möglichkeiten, die sie ihren 
Mitarbeitern bietet sich in Deutschland einzuleben. Neben den Kosten für 
den Umzug und der Organisation desselben, wird angeboten einen 
Makler in Anspruch zu nehmen, um die Wohnungssuche zu erleichtern. 
Darüber hinaus stehen den Rückkehrern bei der Bundeswehr drei Tage 
Sonderurlaub zu. Im Gegensatz dazu, gewähren die 
privatwirtschaftlichen Unternehmen maximal einen Tag Sonderurlaub 
und die Nutzung der flexiblen Arbeitszeiten. Hier wird die stille 
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Aufforderung des Unternehmens, diese private Angelegenheit – Umzug – 
eigenständig zu bewältigen mit gemischten Gefühlen betrachtet. 
 
„(…) vielleicht so zwei Wochen Urlaub immer mal (…) und (…) 
einen Tag Sonderurlaub für den Umzug und mit dem muss ich es 
mehr oder weniger schaffen.“ (Zeile 503 – 505) 
Interviewpartner B 
 
„(…) dass der Chef sagt: „Du kannst mal einen Freitag oder Montag 
(frei, d. Verf.) nehmen!.“ (Zeile 361 – 362) 
Interviewpartner D 
 
Der hohe Einfluss des privaten Umfeldes auf das Arbeitsverhältnis wird 
von den privatwirtschaftlichen Unternehmen noch zu sehr unterschätzt 
(vgl. Gross, 1994, S. 129). 
Wenn man den privaten Bereich der Rückführung intensiver betrachtet, 
wird man feststellen, dass die Einbindung der Ehepartner und der Kinder 
sehr stiefmütterlich von den privaten Unternehmen behandelt wird. 
Ausnahme hiervon ist die Möglichkeit, die der Konzern SIEMENS AG 
bietet. Er gewährt seinen Mitarbeitern und deren Ehepartnern die 
Möglichkeit, vorab Besichtigungsreisen in das Entsendungsland und bei 
der Rückkehr durchzuführen, um etwaige Wohnungen und Arbeitsorte zu 
begutachten, aber auch Sprachkurse an denen der Ehepartner teilnehmen 
kann (vgl. Anh. K, CDG – Deutschland Home-based Outbound). Ein 
Fakt, bei dem mittelständische Firmen einen hohen Aufholbedarf haben 
(vgl. Anh. C, Zeile 507 – 519). 
Ansonsten ist der Sozialdienst der Bundeswehr ein starkes 
Alleinstellungsmerkmal. Dieser Dienst bietet den 
Bundeswehrangehörigen und ihren Familien Beratung und Betreuung in 
sozialen Belangen, wie z.B. bei Problemen im Dienstalltag, persönlichen, 
wirtschaftlichen und psychosozialen Schwierigkeiten, privaten 
Konflikten (Ehe, Kindererziehung, etc.), Krankheitsfall, Begleitung im 
Falle von Auslandseinsätzen (vgl. Anh. L). Hier hat der Arbeitgeber 
erkannt, dass das beruflichen Umfeld, auch vom privaten sehr stark 
beeinflusst wird. Etwaige Rückkehr-, bzw. 
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Wiedereingliederungsproblematiken können beispielsweise über diese 
Einrichtung gelöst werden. Die Veränderungen betreffen nämlich nicht 
nur den Angestellten, sondern auch die begleitenden Angehörigen (vgl. 
Bittner, 1996, S. 40, Solomon, S. 23). In jedem Falle ist eine Institution 
wie der Sozialdienst der Bundeswehr zwar wünschenswert, jedoch wohl 
aufgrund der Größe und des personellen, bzw. finanziellen Aufwands für 
Wirtschaftsunternehmen nicht realisierbar. Empfehlenswert ist die 
Nutzung privater Anbieter oder medizinischer Einrichtungen. Das 
Wissen um die Existenz und die Möglichkeiten, die diese haben, trägt in 
jedem Falle dazu bei, für Beruhigung bei Rückkehrern und Expatriats zu 
sorgen. 
4.3. Handlungsvorschläge zur Optimierung (Peter Döppler & 
Birger Zühlke) 
Nachdem die Schwachstellen in Kap. 4.1. dargelegt und die möglichen 
Synergie-Effekte zwischen Behörde und Unternehmen in Kap. 4.2. 
diskutiert wurden, sollen jetzt Maßnahmen-Vorschläge folgen. Dies 
geschieht in tabellarischer Form und nimmt Bezug auf den 
Maßnahmenkatalog aus Kap. 3.1.5. Somit werden hier die Ergebnisse 
durch die Zusammenführung von Theorie und Praxis dargestellt und von 
den Autoren als Handlungsempfehlung ausgesprochen. Sofern 
Maßnahmen schon im Einsatz sind, ist dies beim entsprechenden 
Unternehmen mit einem ‚X‘ gekennzeichnet. 
4.3.1. Maßnahmen der Öffentlichen Hand (Birger Zühlke) 
In der Gesamtbetrachtung der Maßnahmen die die Bundeswehr betreibt 
um eine Auslandsentsendung und somit auch die Reintegration zu einem 
Erfolg werden zu lassen, steht die Bundeswehr sehr gut da. Sowohl 
berufliche als auch soziale Maßnahmen werden angeboten, um eine 
Rückführung so reibungslos und effektiv wie möglich zu gestalten. Unter 
dem Gesichtspunkt der Optimierung ergeben sich einige 
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Änderungsvorschläge, die im Folgenden tabellarisch zusammengefasst 
aufgeführt werden. Berücksichtigt man die Größe und Komplexität des 
Unternehmens, basieren die Vorschläge auf interner Prozessoptimierung, 
sowie effektiver Ausnutzung bereits vorhandener Ressourcen. 
In den Abb. 20 und 21 findet sich eine Übersicht an 
Handlungsvorschlägen, die sich in der Berücksichtigung der 
durchgeführten Befragungen und Reflexionen mit Theorie und Praxis 
ergeben. Dazu werden nochmals die entscheidenden Maßnahmen für eine 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Abbildung 21: Maßnahmenkatalog der Bundeswehr (b) 
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4.3.2. Maßnahmen der Privaten Hand (Peter Döppler) 
Aus der theoretischen wie auch praktischen Reflexion zeigt sich, dass 
Erfahrung und Größe eines Unternehmens einen Einfluss auf die 
Betreuung der Repatriates hat. Die Entwicklung von standardisierten 
Verfahren und von Routinen sind vor allen Dingen in 
Mittelstandsunternehmen notwendig. In den Abb. 22 und 23 werden die 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































5. Fazit (Birger Zühlke) 
 
„Man sage nicht, das Schwerste sei die Tat, das 
Schwerste dieser Welt ist der Entschluß“ 
Franz Grillparzer 
 
Globalisierung, und damit das Verschmelzen der internationalen Märkte, 
ist ein beständiger Trend in der wirtschaftlichen Entwicklung. Die 
Möglichkeiten dieser Internationalisierung zu begegnen, bestehen in der 
Entsendung von eigenen Mitarbeitern aus dem Stammunternehmen, oder 
aber in der Besetzung von vakanten Positionen mit Einheimischen. Eine 
Validierung der jeweiligen Vor- und Nachteile kann unter der 
Berücksichtigung der harten (wie z.B. die Unternehmenszahlen) sowie 
der weichen Faktoren (wie z.B. der Unternehmenskultur) nur durch das 
Unternehmen selbst getroffen werden. Einhergehend mit der 
Entscheidung für die eigenen Mitarbeiter, wird die Bedeutung 
interkulturell versierter Fach- und Führungskräfte zunehmen. Größere 
Kontrolle über die internationalen Standorte, höherer Wissenstransfer 
von kulturellem Knowhow und zunehmendes Verständnis für regionale 
Besonderheiten begleiten die Entscheidung für die eigenen Mitarbeiter.  
 
„The Jack Welch of the future cannot be like me. I´ve spent my 
entire career in the United States. The next head of GE will be 
somebodey who spent time in Bombay, in Honk Kong, in Buenos 
Aires.“ (Black & Gregersen, 1999, S. 53) 
 
Globalisierung führt auch zu einer Verschmelzung der Kulturen. Ein 
täglicher Umgang mit fremden Kulturen im Heimatland und die 
Gewissheit eine begrenzte Zeit ‚abroad’ zu verbringen, werden für ein 
verändertes Verständnis in den Köpfen zukünftiger Führungskräfte 
sorgen. Es findet zwangsweise ein Generationenwechsel statt. „A clear 
majority of them will recommend such assigments to their colleagues 
(...).“ (Suutari & Brewster, 2003, S. 1147).  
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Informationsdefizite, sowie Erwartungshaltung, sind nach den 
Ergebnissen in dieser Arbeit weiterhin Barrieren für eine beidseitig 
erfolgreiche Entsendung. Hier zeigte sich im Zuge der Interviews, dass 
aufgrund der klaren strukturellen Vorgabe der Karriereentwicklung der 
Soldat keine übermäßigen Erwartungen an einen Karriereschub stellt. Es 
wurde bei allen sehr deutlich, dass ein realistischer Austausch erfolgte 
und die Möglichkeiten der weiteren Entwicklung klar waren. Darüber 
hinaus fällt der Familie entscheidende Bedeutung zu. Dies zeigt sich 
ebenfalls in einem Großteil der Interviews. 
Die SIEMENS AG und die BUNDESWEHR greifen auf ein bereites 
Ressourcenpaket, sowie jahrelange Erfahrung zurück. Hieraus ergaben 
sich die größten Unterschiede in der Entsendungsbetreuung. Fehlende 
Ablaufstrukturen, Routinen bzw. Standardverfahren sorgten vor allem bei 
den Entsendeten der WITTENSTEIN AG für inneren Unmut und 
Enttäuschung. Auswirkungen auf die Familie bleiben im Zuge dessen 
nicht aus. Hier liegt allerdings bei allen, Unternehmen wie auch Behörde, 
ein Mangel und somit die Möglichkeit der Prozessoptimierung vor. 
„Increased family attention will increase the success of the repatriation“ 
(Bergstedt & Lundström, 2003, S. 104). Daneben wird die Wahrnehmung 
der eigenen Person als eine weitere kognitive Barriere gesehen. Gerade 
bei der SIEMENS AG und der BUNDESWEHR zeigen sich die 
Anzeichen der Anonymität und unpersönlichen Betreuung. Das Gefühl 
eine ‚Nummer’ zu sein tritt auf.  
Es bleibt gänzlich offen, inwieweit dieses Gefühl sich nachteilig auf den 
Entsendungsprozess und die Rückführung auswirkt. Hier ergeben sich 
Hypothesen, die in zukünftigen Untersuchungen überprüft werden 
sollten. Weiterhin bleibt das Phänomen unbeantwortet, warum 
Expatriates auf Leistungen, wie bspw. den Makler bei der 
BUNDESWEHR, verzichten. Ist es das Gefühl, sich selbst zu beweisen, 
es allein geschafft zu haben? Des Weiteren wurde bei allen Unternehmen 
ein Mangel im Bereich des Wissensmanagements gesehen. Diesem 
Bereich sollte in Zukunft mehr Aufmerksamkeit geschenkt werden, da 
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hier großes Potential für eine erfolgreiche Reintegration enthalten ist. 
Beachtung und Wahrnehmung des Repatriates, aber auch seiner Familie 
sind hoch zu bewerten. Offizielle Vorträge, gesellschaftliche Abende 
oder aber auch nur ein Beisammensein im kleinen Kreise sind ein 
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